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Diplomová práce se věnuje problematice řízení lidských zdrojů multikulturních 
společností, hodnocením úspěšnosti zahraniční podnikové strategie, hodnocením 
kompetencí, výkonu a spokojenosti mezinárodního manažera působícího v České 
republice. Dále hodnocením přístupu top managementu stavební společnosti. Jedním 
z cílů práce je srovnání kulturních standardů ČR a FR. Je také zhodnocena návratnost 
investice do rozvojového programu pro manažery a jeho celkový přínos. Byl proveden 
výzkum, ve všech zmíněných oblastech a v poslední části jsou navržena doporučení, 
která by mohla být přínosná, pro budoucí rozvoj analyzovaného podniku i expatrianta, 
vyslaného do ČR. 
ABSTRACT 
Master’s thesis deals with issues of personal management in multinational companies, 
evaluation of company’s strategy success rate, management and international manager’s 
performance assessment. Furthermore, investments into manager’s development are 
evaluated and cultural standards of Czech rep. and France are compared. Based on 
research, suggestions, which might be useful for future development of company and its 




Strategie řízení lidských zdrojů, metody hodnocení manažera, hodnocení přístupu 
managementu, model Start Plus, kompetence mezinárodního manažera, multikulturní 
společnost, efektivnost vzdělávacího programu. 
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Hranice mezi mnohými státy světa ztrácejí svůj historický význam a postupně se stávají 
pouhými linkami na mapách. Kde dříve stála celnice, připomínající pevnost obsazenou 
vojáky, míjíme dnes nenápadnou dopravní značku s vřelým přivítáním. Národní jazyky, 
za jejichž udržení bojovali po staletí naši předci, ustupují těm světovým. Dopravní 
vzdálenosti a cesty, kdysi trvající celé týdny, překonáme za několik hodin. Rozvojem 
moderních technologií se z obrovské Země stává menší a menší planeta. Není proto 
divu, že obchod nabral globální kurz. Národy, které spolu nelítostně válčily, dnes 
vzájemně obchodují. Otázkou zůstává, je-li stejná řeč, rychlá letadla a internet vše, co 
jednající strany potřebují k uzavření dohody. Porozumíme-li přístupu a strategii 
podnikání úspěšných nadnárodních firem, zjistíme, že není. Triumfem každé 
prosperující organizace je kvalita všech zaměstnanců podílejících se na plnění 
podnikových cílů, mise a poslání. Proto společnosti věnují tolik úsilí i finančních 
prostředků výběru a rozvoji pracovníků. Postavení a chápání zaměstnanců se změnilo. 
Jejich vazby na geografické kořeny přestávají být překážkou. Není důležité, odkud jste, 
ale co dokážete firmě přinést. (2)   
Úvodní, teoretická část práce, se věnuje specifickým podmínkám ovlivňujícím 
podnikání multinacionální firmy, která obchoduje za hranicemi své mateřské země, 
fenoménu globalizace a multikulturnímu prostředí, z něhož plynou konkrétní požadavky 
na mezinárodního manažera. Dále jsou představeny různé strategie mezinárodního 
managementu řízení lidských zdrojů, metody hodnocení vedení podniku a konkrétního 
manažera a jsou formulovány cíle a smysl pravidelného, systematického hodnocení 
výkonu. V poslední teoretické kapitole je osvětlena důležitost hodnocení efektivity 
rozvojových a vzdělávacích programů, jakožto nutné hodnocení návratnosti investic.  
Na přání společnosti, která mi poskytla veškeré údaje a nepřála si, být jmenována, jsou 
její název i názvy všech ostatních organizací, nahrazeny pseudonymy. Informace, 
potřebné pro zpracování praktické části práce, jsou čerpány z dotazníků adresovaných 
stavební firmě Stavba J+H a.s., významné mezinárodní organizaci, která je součástí 
koncernu ZZZ, jedné z největších stavebních skupin na světě. Analytické kapitoly se 
zabývají mezinárodní strategií lidských zdrojů obou organizací, hodnocením 
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kompetencí a spokojenosti francouzského manažera působícího v českém prostředí, 
hodnocení managementu společnosti Stavba J+H a.s. a hodnocení přínosů jazykového 
školení pro manažerku personálního úseku, jakožto konkrétní metody vzdělávání  
a rozvoje pracovníků. Dále je zhodnocena úspěšnost podnikové strategie skupiny ZZZ, 
vliv této skupiny na dceřinou společnost a vlivy prostředí na strategii zaměstnávání 
pracovníků v podnicích. Představeny jsou také základní kulturní standardy Francie  
a České republiky, na jejichž základě jsou sepsány užitečné poznatky pro vyslaného 




CÍLE PRÁCE, POSTUPY ZPRACOVÁNÍ A VYMEZENÍ 
PROBLÉMU 
 
Rozsah námětu diplomové práce je obrovský a jen stěží lze zmínit všechny oblasti, 
které by bylo možné do problematiky řízení multikulturních firem zahrnout. Vybral 
jsem proto sféry, které se týkají řízení lidských zdrojů, jednoho z nejdůležitějších 
faktorů úspěšnosti podniku. Práce je rozdělena na tři části. Úkolem té první, bude 
vytvořit teoretické pozadí práce a definovat základní pojmy, z kterých bude vycházet 
pozdější analýza a výzkum. Ke splnění tohoto úkolu bude zapotřebí prostudovat 
odbornou literaturu a další prameny. Druhá a třetí část budou ryze praktické. Na základě 
zjištěných skutečností, budu postupně odpovídat na otázky, které vyplynou 
z teoretického základu.  
Konkrétními cíly diplomové práce bude objasnit specifika managementu lidských 
zdrojů v multikulturní společnosti a vysvětlit, proč je řízení lidských zdrojů pro 
podnik tak důležité. Vyzdvihnout nezbytné požadavky na kompetence a schopnosti 
mezinárodního manažera. Představit různé přístupy k managementu lidských zdrojů 
z pohledu strategie nadnárodní organizace a analyzovat konkrétní strategii skupiny 
ZZZ a společnosti Stavba J+H a.s. Analyzovat rozdíly domácího a zahraničního trhu 
centrály, a vliv této světové organizace na český, dceřiný podnik. Zjistit základní 
kulturní standardy Francouzské a České republiky a na základě jejich komparace 
sepsat užitečné poznatky pro vyslaného manažera. Dále pak seznámit se s metodami 
hodnocení a následně vyhodnotit výkon a kompetence manažera, vyslaného do České 
republiky jako expatrianta. Navrhnout co možná nejefektivnější zlepšení v konkrétní 
kompetenci, která bude odhalena jako nejslabší. Dotazníkem zjistit, jak složitá pro něj 
byla adaptace na nové prostředí, jak je v novém prostředí spokojený a jak plní své 
pracovní úkoly. Dalším cílem bude hodnocení přístupu vedení Stavba J+H a.s. jako 
celku na základě modelu Start Plus, odhalit silné stránky managementu, případně oblasti 
pro zlepšení a navrhnout možný směr rozvoje. Dále vyhodnotit efektivitu a přínosy 
konkrétního vzdělávacího programu (jazykového kurzu). Zhodnotit jak byla 




1 TEORETICKÁ VÝCHODISKA PRÁCE 
1.1 Specifika managementu lidských zdrojů v multikulturní 
společnosti 
V posledních dvou desetiletích pozorujeme stoupající tendenci poptávky 
multinacionálních společností po manažerech ochotných a způsobilých pracovat 
v nejrůznějších oblastech světa. Tuto reakci vyvolává integrace regionů, globalizace 
ekonomiky a změny v konkurenčním prostředí, kde přebírají otěže právě multikulturní 
firmy. Všechny jejich podnikové činnosti usilují o excelenci (naplňování TQM přístupu 
řízení) a směřují k úsporám nákladů, kterých lze dosáhnout převedením většiny výroby 
a služeb do zemí, kde lokální podmínky nejpříznivěji ovlivňují realizaci firemní 
strategie. Společnosti stěhují své pobočky do krajů s levnou pracovní silou, vysokým 
rozvojovým potenciálem a podobně. V rámci globalizace, které věnuji krátkou 
pozornost v druhé podkapitole, sledujeme mohutné toky kapitálu, surovin, výrobků, 
technologií a informací, proudící v rámci celé planety. Multinacionální zaměstnavatel se 
setkává s odlišnými požadavky na management lidských zdrojů než podnik operující na 
území jednoho státu s homogenní strukturou pracovníků. Rozdíly způsobuje 
multikulturní prostředí, kdy ve firmě pracují lidé pocházející ze dvou a více národů. 
Dalším odlišujícím faktorem je fyzické, zeměpisné odloučení pobočky od organizační 
jednotky mateřské společnosti. Pobočka se musí adaptovat v nových ekonomických, 
politických a sociálních podmínkách, náboženství a národních zvyklostech. Proto 
mohou existovat na úrovni poboček podstatné rozdíly v postupech a strategiích 
obchodování. To, co platí v domácích podmínkách, nemusí nutně platit v zahraničí. 
Ovlivnění podnikání lokálním právním řádem, situací na trhu práce a pracovními 
obyčeji je výrazné. Pojem kultura a její důležitou roli v multinacionálním prostředí, 




1.2 Pojem globalizace 
Fenomén, o kterém slýcháme v mediích každým dnem. Jedná se o těsnější integraci 
zemí a obyvatel světa způsobenou ohromným a nekonečným snižováním nákladů na 
komunikaci a přepravu. Odstraněním mnohých historických bariér vzniká prostor pro 
liberálnější pohyb osob, zboží i znalostí. Proces globalizace činí světové ekonomické, 
politické a další systémy vzájemně závislými. Člověk třetího tisíciletí je označován jako 
světoobčan, který je vystaven globální kultuře, ekonomice či přístupu k životnímu 
prostředí  v míře, o které se našim předkům nemohlo ani zdát. Zejména díky světovému 
internetu hovoříme především o globalizaci kultury. Příkladem může být rozšíření 
světových nákupních preferencí, kdy lidé z opačných koutů světa nakupují u stejných 
nadnárodních společností (obuv od firmy Nike). (2) 
Díky integraci světového obchodu sledujeme růst objemu výměny zboží. Tento jev 
podporují celní unie (zrušení cel mezi členskými státy, společná celní politika vůči 
dalším zemím), společné trhy (celní unie rozšířená o zrušení omezení v pohybu 
kapitálu a pracovní síly), hospodářské a měnové unie (k předchozímu se připojuje také 
integrace politická, vznikají centrální řídicí orgány, jednotná měna). (2) 
 Síly podporující globalizaci 
 globální vyhledávání zdrojů, 
 hledání nových rozvíjejících se trhů, 
 hledání úspor z rozsahu produkce, 
 sklon spotřeby k homogenní poptávce, 
 snižující se náklady na dopravu a přenos informací, 
 enormní rozvoj telekomunikačních technologií, 




1.3 Pojem kultura  
Kultura zahrnuje nejen společnou řeč, hodnoty a ideje lidí, žijících na stejném území, 
ale také vyráběné a používané předměty, obecnou filozofii, pohled na svět, způsoby 
zacházení s živou a neživou přírodou. Projevuje se jako orientační systém, pro 
konkrétní společnost či skupinu typický, který naprostá většina členů zná, chápe  
a používá. Hovořím o podobném způsobu projevu, oblékání, o gestikulaci, mimice, 
tradičních pozdravech či rituálech stolování. Umožňuje jedinci usnadnit orientaci 
v domácím prostředí. Pro člověka, který se má chovat a řídit podle místních obyčejů, 
aby byl společností přijímán, je ohromě důležitá zkušenost s místní kulturou. 
Především znalost významů osob a předmětů, sledů událostí i důsledků chování. 
Zpracování informací pak probíhá automaticky. (1) 
Musíme si uvědomit, že kultura je naučená, nikoliv zděděná. Předává se z generace na 
generaci. Je odvozena ze sociálního prostředí a je nutno ji odlišit od lidské povahy  









Jiní badatelé definují kulturu jako kolektivní programování mysli, které odlišuje 
jednu skupinu od druhé. Důsledkem historického vývoje každému státu světa náleží 
vlastní národní kultura, která je však, dnešní masivní migrací lidí, neustále 
transformována. Hovoří se o postupném zániku významu národních kultur. Jeden 
Obrázek 1: Kultura vs. lidská povaha (18, str. 6) 
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z důvodů je skutečnost, že každý jedinec přináleží několika skupinám zároveň. 
Jeden jako druhý se pohybujeme v rámci více subkultur, které mají odlišný základ. Jsme 
ovlivňováni pohlavím, regionem, náboženstvím, etnikem, způsobem vedení 
společenského života, rodinou, profesí, vzděláním a mnohým dalším. (2), (4)  
1.3.1    Kulturní standardy 
Mohou pracovníkům pracujícím v multinacionálním prostředí posloužit jako materiál 
k přípravě na spolupráci s cizími kulturami. Protože jen ten, kdo dobře zná partnera či 
protivníka, může být na cizím trhu dlouhodobě úspěšný. K přiblížení pojmu bych rád 
použil definici z publikace Ivana Nového - Spolupráce přes hranice kultur. (1) 
 „Způsoby vnímání, myšlení, hodnocení a jednání, které většina příslušníků určité 
kultury považuje za obvyklé, normální a společensky závazné jako pro sebe, tak pro 
ostatní. Vlastní chování i chování druhých se těmito standardy řídí, reguluje a posuzuje. 
Mají též regulační funkci při jednání s lidmi. Chování by se mělo pohybovat v určité 
toleranční zóně. Chování za hranicemi této zóny společnost odmítá a postihuje.“  
(1, s. 14) 
Jak stanovit kulturní standardy a k čemu se dají využít?  
Asi nejvhodnější metodou je dotázání se co největšího možného počtu zkušených 
manažerů, kteří pravidelně obchodují se zahraničím a zaměřit se na případy, kdy nastaly 
v jednání komplikace, či byly překvapení vystupováním druhých. Zeptat se na konkrétní 
situace, četnost problémů a názory, proč konflikt nastal. Odborníci poté data analyzují  
a na základě opakujících se tvrzení, stanoví kulturní standardy. Je však třeba zdůraznit, 
že výsledky zkoumání kulturních standardů jsou vždy specifické pro určitou oblast 
mezilidských interakcí. Záleží na roli, v které základní standardy popisujeme. Je to vždy 
jen výsek celkových standardů.  Nejedná se o popis celých kultur, jde pouze  
o jakousi databázi častých jevů, které mohou pomoci orientovat se v cizím prostředí  
a vysvětlit mnohé neobvyklé způsoby jednání lidí. Abychom mohli s partnery dobře 
vycházet a obchodovat, je důležité respektovat a pochopit kulturní rozdíly, bez nutnosti 
jednostranné dominance. (1) 
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Kulturní standardy úzce souvisí s národním vnímáním jednotlivých elementů kultury, 
mezi které patří přístup k času, náboženství nebo jazyk. (3) Pro ilustraci tohoto tvrzení, 
uvádím následující příklady. Dle vnímání času byly vymezeny dvě základní skupiny 
kultur – monochronní (posedlé časem) a polychronní (faktor času jé méně důležitý). 
V prvním případě má každá vteřina svou cenu, jednající osoby jsou dochvilné, jednání 
má spád a je výjimečně přerušováno. Úkoly se realizují postupně, jeden po druhém.   
Za země silně orientované na management času považujeme státy západní Evropy, 
Severní Ameriky a Japonsko. Protipólem jsou země, kde dávají přednost lidským 
vztahům a na plýtvání času tolik nehledí. Příkladem jsou země Latinské Ameriky nebo 
arabské země. Rozdíly se projeví v rychlosti rozhodování, dochvilnosti a způsobech 
vedení jednání a stolování. (3), (4) 
 
1.4 Strategie mezinárodního managementu lidských zdrojů 
Strategie lidských zdrojů jsou integrovány do strategie podniku. Mnoho autorů hovoří  
o nutném souladu těchto strategií. U mezinárodních organizací je důraz kladen na 
silnou podnikovou kulturu, fungující i za hranicemi mateřské centrály a vysokou míru 
oddanosti, odrážející hlubokou identifikaci zaměstnance s podnikem. Správně zvolená 
mezinárodní strategie je vlastně přístup k rozhodování o podnikových záměrech, 
týkajících se všech tuzemských i zahraničních pracovníků. Právě zaměstnanci jsou ti, 
kdo realizují podnikový strategický plán. Strategie managementu lidských zdrojů se 
tedy obecně zabývá zejména získáváním a udržením si kvalitních pracovníků, rozvojem 
potenciálu lidského faktoru, hodnotícím systémem a odměňováním, ochranou zdraví, 
bezpečností při práci a již zmíněným rozvojem podnikové kultury. Pracovní klima  
i všeobecná spokojenost vlastních pracovníků se odrážejí ve výsledcích, spokojenosti 
klientů i majitelů. (11) 
Obsazování strategických pozic ve firmě je podmíněno schopností přilákat způsobilé 
kandidáty, politikou v oblasti výběru pracovníků, atraktivitou společnosti, ale i vládními 
předpisy a regulemi hostitelského státu. Není překvapivé, že firemní strategie  
i personální politiky se liší ve způsobech získávání, vzdělávání, rozvoje a odměňování 
zaměstnanců, způsobech vedení týmů i pracovních vztazích. Autorka Dvořáková, 
vycházející z Perlmutteriho typologie formování mezinárodních pracovních sil, ve své 
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knize věnované managementu lidských zdrojů, uvádí čtyři přístupy obsazování 
klíčových pracovních pozic: etnocentrický, polycentrický, regionálně-centrický  
a geocentrický. V práci blíže přiblížím tři z nich. (5), (9) 
V pobočce společnosti můžeme rozlišovat lokální zaměstnance, expatrianty  
a zaměstnance třetí národnosti. Poslední dvě skupiny tvoří většinou malý podíl 
z celkového počtu pracovníků, jsou však nesmírně důležité a je jim věnována 
mimořádná pozornost. Pro ilustraci si představme francouzskou společnost operující 
v ČR. Francouzský manažer bude expatriantem, Čech bude místní pracovník a britská 
sekretářka zaměstnancem třetí národnosti. Jaká jsou specifika takových pracovníků? 
Osoba vyslaná zahraniční firmou je většinou vystavena novému trhu a její počínání 
může přinést úspěch i nepříjemné zklamání. Jakmile firma na trhu jednou selže, ztrácí 
důvěru místních obyvatel a budoucí obchodování může být mnohem komplikovanější. 
Proto výběru a přípravě expatrianta věnuje velkou pozornost. Náklady na školení, 
transfer pracovníka i jeho rodiny, na platové ohodnocení a na proces začlenění 
expatrianta zpět do firmy jsou vysoké a musejí se patřičně naplánovat. Expatrianti jsou 
obzvláště cenným lidským kapitálem. (5) 
 Etnocentrická strategie     
Tento přístup se vyznačuje obsazováním vedoucích a vysoce specializovaných pozic 
expatrianty. Vhodná metoda pro začínající byznys na cizím, neprobádaném trhu. 
Vyslaný zaměstnanec přináší do firmy know-how, zabezpečuje a zprostředkovává 
dobrou komunikaci s centrálou a provádí kontrolu podnikových činností. Jde o snahu 
přenést ověřené postupy řízení a jednání jako v mateřské centrále. Praxe ovšem ukázala, 
že pokud se tato strategie přežene, může mít negativní dopady na firemní kulturu  
i mezilidské vztahy. Místní pracovníci nevidí možnost postupu na vyšší pozici a může 
klesat jejich pracovní nasazení a zájem o organizaci. Doporučuje se, aby vyslaní 
pracovníci měli snahu na vyškolení a vychování místních, loajálních odborníků. (5), (6) 
 Polycentrická strategie     
Převážnou většinu exekutivy poboček tvoří pracovníci z místa, kde se tato firma 
nachází. Hovoříme o přizpůsobení se podmínkám hostitelské země. Zaměstnávání 
lokálních lidí je vynucováno administrativou státu, je stanoven poměr, kolik lze 
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zaměstnat cizinců a kolik tuzemců. Výhodou tuzemského vedení je znalost jazyka 
personálu i národní kultury. Snižují se náklady na vypravení expatriantů. Naopak 
mateřská centrála může ztrácet jednoduchost v komunikaci s pobočkou a přímou 
kontrolu, kterou by prováděl dosazený člověk. (5), (6) 
 Geocentrická strategie 
Hlavním kritériem výběru pracovníků pro novou pobočku jsou kompetence, kterými 
talentovaní lidé disponují. Nezáleží na původu či pohlaví, klíčové jsou dosažené 
výsledky, odborné znalosti, nezávislost, mobilita a perspektiva. (5) 
 
1.5 Požadavky na manažera působícího v multikulturním prostředí 
Aby organizace mohla přežít, musí neustále inovovat a velmi pružně reagovat na 
neočekávané situace. Proto vedoucí pracovníci musejí být zejména „mistři změny“. 
Manažer také výrazně ovlivňuje angažovanost zaměstnanců firmy, která se projeví  
v jejich přístupu k zákazníkům, iniciativě a chuti inovovat. Jaké schopnosti by žádný 
manažer neměl postrádat? Odborná literatura hovoří o schopnostech jako: 
Vytvářet sdílenou vizi, aby všichni pracovníci věděli, kam jejich firma směřuje a jaké 
konkrétní požadavky z toho pro ně vyplývají. 
Vytvořit stupnici etických hodnot, aby bylo jednání celé organizace férové. 
Vystupování, pověst a vnímání firmy veřejností mají obrovskou hodnotu.  
Rozvíjet lidi a delegovat na ně pravomoci, schopnost odhadnout a správně posoudit 
kompetence lidí, motivovat a naslouchat.  
Vidět změnu jako příležitost, a přijímat ji, i když může být nepříjemná. Najít postup 
řešení problému, který bude výhodný, ochota učit se novému, zaměření na budoucnost. 
Efektivní komunikační dovednosti, schopnost vyjadřovat se a formulovat názory  




Dále bych rád vyzdvihl manažerské role typické pro řízení napříč kulturami. 
K nezbytné vybavenosti světových lídrů patří zvýšená citlivost k cítění druhých  
a národním zvyklostem, schopnost podřídit se pravidlům a věřit jiným autoritám, 
preference týmové práce a spolupráce s manažery stejné úrovně řízení. Měli by také 
porozumět ekonomickým, politickým a kulturním vlivům na byznys a sledovat 
aktuální dění. (2)  
Kvalitní výběr kvalifikovaného pracovníka snižuje pravděpodobnost možného selhání 
tohoto manažera, kterému čelí většina firem. Selháním je myšlena dlouhodobá 
neschopnost naplňovat stanovené cíle v konkrétním úseku podniku. Selhání je 
doprovázeno řadou utopených nákladů. Aby tedy vybral multinacionální zaměstnavatel 
vhodného kandidáta, doplní schopnosti o následující kritéria. (9)  
Obecná kritéria:  
 vzdělání – mělo by přirozeně odpovídat úrovni, na níž se manažer bude 
pohybovat (univerzálnější, více specializací, hluboká znalost dané 
problematiky), 
 dosavadní praxe – zkušenosti nabyté v domácích podmínkách, dostatečná 
odborná příprava před výjezdem do zahraničí, 
 psychologická zralost a osobní morálka – člověk vedoucí smysluplný život 
s vlastní životní filosofií, 
 schopnost vybrat si ideální kolegy a podporovat je – sladění útvarů, zajištění 
rychlé a kvalitní informovanosti a motivační role, 
 schopnost učit se a využívat zkušenosti z minulosti, 
 smysl pro pokoru – nechovat se arogantně a naslouchat druhým. (6) 
Specifická kritéria: 
 rozvinutá kulturní empatie a jazykové kompetence – znalost a zkušenosti 
s místní kulturou, znalost řeči, vnímavost, snaha pochopit stanoviska druhé 
strany, znalost konkrétního stylu verbální i neverbální komunikace, významu 
mlčení i síly hlasu, způsob oslovování, používání humoru, je vhodné přihlížet na 
jazykovou vybavenost partnera, hovořit pomaleji a zřetelně a nepoužívat slang, 
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 adaptabilita manažera i jeho rodiny – spokojenost rodiny v cizí zemi má na 
práci manažera obrovský vliv, 
 motivace pracovníka pro práci v zahraničí. (6) 
 
1.6 Typy řídících stylů v mezinárodním managementu  
Přístup k vedení pracovníků je individuální a ovlivněný jednak firemní politikou, ale 
také osobností manažera a povahou řízené skupiny. Záleží na množství delegovaných 
pravomocí i samostatnosti podřízených. Rozlišujeme následující přístupy k řízení: (2) 
Autokratický (direktivní styl) – vedoucí přímo informuje podřízené o tom, jaké jsou na 
ně kladeny požadavky, jakými předpisy se musí řídit a jak bude hodnocena jejich práce.  
Demokratický (konzultativní styl) – vedoucí podněcuje podřízené k navrhování 
nápadů, které pak zohlední při rozhodování. 
Participativní (orientovaný na zaměstnance) – snaha o vytvoření dobrého pracovního 
klimatu, důležitá je vzájemná motivace a týmová práce. 
Cílově orientovaný – opírá se o modelové standardy výkonnosti, důvěru v podřízené, 
vysoký stupeň samostatnosti, vysoký stupeň znalostí a schopnosti vyhodnotit riziko 
všech odpovědných lidí. 
Situační – styl nejrozšířenější u řízení nadnárodních firem. Opírá se o předpoklad, 




1.7 Individuální hodnocení manažera 
 
Každý zaměstnavatel potřebuje vědět, koho zaměstnává, jak tento člověk přispívá 
k šíření dobré pověsti a plnění hospodářských výsledků firmy. Zjišťuje, zda se mu 
vyplatí do této osoby dále investovat. Zároveň každý manažer potřebuje vědět, jsou-li 
jeho nadřízení, kolegové i podřízení spokojeni s jeho odváděnou prácí. Hodnocení též 
slouží jako účinná motivace ke zvyšování výkonnosti. (13) 
Přístupy k hodnocení práce manažerů jsou různé, vždy je ale potřeba vytvořit vhodný 
souhrn technik a pravidel, specifický systém hodnocení, který bude aplikován 
v konkrétním podniku a zajistí spravedlnost, účinnost a vysokou vypovídající hodnotu 
výsledků. Důležitost hodnocení činnosti vedení s nepřímou vazbou na finanční 
odměňování (nefinančních ukazatelů) v posledních letech roste. Většina podniků 
usilujících o TQM a neustálé zlepšování všech svých činností, pak využívá zpětnou 
vazbu k eliminaci a odstranění slabých míst, pochopení firemních procesů a problémů, 
k zajištění spokojenosti všech zaměstnanců i okolí. Pokud chce management něco řídit, 
musejí to umět hodnotit (měřit), ať je to více či méně přesné a obtížné. (11)  
1.7.1 Cíle hodnocení manažera  
Cíle hodnocení s okamžitým účinkem 
Na základě hodnotícího pohovoru a diskuse o potřebách vývoje manažera může 
realizovat hned několik cílů:  
 upřesnění informací, spojených s pracovním místem a kvalitou práce manažera 
na tomto místě, 
 zhodnotit stupeň plnění stanovených cílů a na základě bilance sestavit plán pro 
rok následující,  
 přeložení na jinou pracovní pozici, divizi nebo povýšení kvůli nutnosti změny 
prostředí (stěhování, problémy s mobilitou), 
 přeložení na jiné pracovní místo nebo povýšení spojené s vývojem jednotlivce, 
 identifikace potřeb školení a rozvoje pro manažery, 
 vysvětlení postojů, rozhodnutí a popsání celkové situace na pracovišti. (5) 
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Dlouhodobé cíle hodnocení 
Výsledky hodnocení slouží jako:  
 nástroj pro rozhodování o zvýšení platu, rozdělování prémií, 
 zdroj informací o potřebě nutného vzdělávání a rozvoje manažera, 
 případné kritérium pro vytvoření nové nutné vedoucí pozice, 
 zdroj subjektivních informací o všech podřízených, který může pomoci nástupci 
k rychlejšímu adaptování se v kolektivu (v případě výměny manažera), 
 základ pro odměňování vedoucího pracovníka na základě odvedené práce jeho 
podřízených, 
 nástroj pro manažera k pochopení motivace svých podřízených. (5) 
Hodnotíme-li výkon expatrianta či zaměstnance třetí národnosti, je dobré brát v úvahu 
čas, který pracovník potřebuje na adaptaci v nových podmínkách. Literatura 
zmiňuje kritických prvních šest měsíců. Zaměstnance hodnotíme periodicky, v předem 
stanovených intervalech a také při zvláštních událostech (opakované stížnosti 
zákazníků, přeřazování pracovníka, náhlá změna výkonnosti). Protože vedení mateřské 
společnosti není v pravidelném kontaktu s vyslaným pracovníkem, je důležité přihlížet 
na názory a pohledy místních spolupracovníků. Kompetence pracovníka hodnotíme 
zhruba jedenkrát ročně, zatímco jeho výkon a plnění obchodní plánů mnohem častěji 
(měsíčně). (5) 
1.7.2 Metody hodnocení manažera 
Existuje několik různých způsobů, jak můžeme sledovat plnění pracovních úkolů  
a jednání manažera. Používají se metody hodnocení orientované na minulost, tedy 
vykonanou práci a metody zaměřené na budoucí rozvoj. Pro účely hodnocení v této 
práci použiji metodu hodnocení kompetencí vedoucího pracovníka dle přístupu MBC 




1.7.2.1 Metoda hodnocení dle principů MBC (Management by Competencies)  
Za úspěch či neúspěch podniku hovoří převážně dosahované výsledky, které jsou 
předmětem mnoha analýz a srovnávání při hodnocení výkonnosti firmy. Velice dobře 
však víme, že kormidlo společnosti drží lidé, kteří určují její budoucí podobu a strategii 
podnikání. Jsou to kompetence těchto lidí, které jsou základem dobrých výsledků. 
Vycházíme proto z přístupu k řízení firmy na základě definovaných pozic, rolí, úloh  
a k nim vztahujícím se kritériím. Každou pracovní pozici lze charakterizovat pomocí 
očekávaných forem chování. Hodnotíme, jak jedinec zvládá jednotlivé úlohy své 
role. Hodnotíme jednotlivé kompetence manažera, o kterých jsem hovořil v kapitole 
1.5, a budou též rozepsány v praktické části. Kompetence se liší od samotných 
schopností tím, že jsou vždy spojené s konkrétním kontextem či situací. Každý podnik 
si je může definovat různě, na míru svému předmětu a stylu podnikání. Kompetence 
mohou chybět jednak při výkonu pracovní úlohy, ale také při zadávání úkolů 
podřízeným pracovníkům i samotném řízení práce. Soustředěním se na kompetence 
hledáme příčiny problému, nikoliv pouze jejich pozdější projevy. Zcela přirozenou 
součástí stylu řízení podle kompetencí je proto intenzivní práce s lidskými zdroji. 
Uplatňováním stylu MBC usilujeme o zavedení individuálního hodnocení lidských 
zdrojů a jednoznačnou definici požadavků na výkon manažera (požadované 
výsledky jeho práce, pravomoci a odpovědnosti). Právě díky rozvoji mezinárodního 
podnikání, vznikají požadavky na nové manažerské kompetence, které jsou uplatnitelné 
mimo rámec vlastního geografického i jazykového prostředí. (8), (14), (19) 
Kompetence jsou hodnoceny pro každou úlohu zvlášť a zaměřujeme se na krátkodobý 
výkon, který jakožto dosažené výsledky, hodnotíme každý měsíc (splnil/nesplnil). 
Opačně hodnocení mimořádné nastává pouze v případě, že jsme přijali nového 
manažera, provádíme v podniku velkou změnu nebo dlouhodobě nesplňuje požadavky. 
Dlouhodobé zdroje sledujeme v souvislosti s rozvojem pracovníka a plánováním jeho 
možného kariérního růstu a z hlediska dlouhodobé výkonnosti, se zajímáme o motivaci 
a celkový potenciál pracovníka. V praktické části určím konkrétní ukazatele  












1.7.2.2  Hodnocení manažera metodou 360° - zpětné vazby  
V minulosti byl způsob poskytování zpětné vazby běžný pouze na úrovni mezi 
nadřízeným a podřízeným. Mnohdy dokonce jednostranně tak, že se zaměstnanec 
nemohl upřímně vyjádřit nebo jeho náměty nebyl vůbec brány na vědomí.  Nicméně 
s rostoucím důrazem na týmovou práci, zákaznický servis a partnerství mezi 
společnostmi, se přístup k hodnocení změnil na získávání zpětné vazby od více 
„zdrojů“.  Zdroji mám na mysli názory podřízených, zákazníků, nadřízeného, kolegů 
stejné úrovně, dokonce i vnějšího okolí podniku, tedy vnímání společnosti. Aby byl 
kruh uzavřen, přidáme ještě sebehodnocení. (7), (8) 
Přínosem této metody je vysoce objektivní obraz toho, jak je manažer vnímán ve své 
pracovní roli, jaké má silné a slabé stránky. Pro přesnost a objektivitu výsledků je nutná 
anonymita, aby hodnotitelé neměli zábrany vyjádřit i negativní záležitosti. Můžeme 
libovolně přidávat i ubírat „hodnotící zdroje“ s tím, že je potřeba dotázat se více než 
jednoho zástupce dané skupiny. Výsledky hodnocení příznivě ovlivňuje vysoká kvalita 
firemní kultury. Hlavním výstupem by měl být podklad pro akční plán, který stanoví, 
jak a v čem by se měl manažer rozvíjet a jak je s jeho prací okolí spokojeno. (7) 
 
Obrázek 2: Typy hodnocení v MBC (14, str. 49)
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1.8 Hodnocení přístupu managementu dle modelu Start Plus 
Jedná se o velice rozšířený model vytvořený Radou kvality České republiky, který 
vychází z evropského modelu excelence EFQM. Je vhodný k posouzení stavu všech 
činností ve firmě. Snahou modelu je naučit organizaci pravidelnému sebehodnocení 
a umění s výsledky hodnocení pracovat. Zkušenosti a poznatky z průzkumu pak firma 
může využít k neustálému zlepšování, což je dle mého názoru přednější, než samotná 
cena za jakost. Hodnocení je složeno z bodového hodnocení otázek kritéria  
a následného nalezení silných stránek a oblastí pro zlepšení, což je hlavním smyslem 
sebehodnocení. Na odhalená slabá místa se navrhnou možné způsoby zdokonalení. 
Z návrhů vzniká akční plán sestavený z priorit pro budoucí rozvoj. Model je velice 
rozsáhlý a skládá se z devíti kritérií. Většinou se používá k hodnocení výkonnosti celé 
společnosti, v práci však bude využit pouze k hodnocení přístupu managementu. Pro 
tyto účely bude potřeba pouze hodnocení prvního z kritérií, tedy kritéria „Vedení“, které 
je v příručce modelu Start Plus definováno takto:  (12)  
„Kritérium se zabývá chováním a činností vrcholového vedení a všech ostatních 
vedoucích pracovníků, zejména tím, jak vůdčí osobnosti (lídři) rozvíjejí a usnadňují 
dosažení poslání a vize, rozvíjejí hodnoty požadované pro dlouhodobý úspěch  
a uskutečňují to prostřednictvím odpovídajících činností a chování a osobně se angažují 
v zajištění toho, aby se systém managementu organizace rozvíjel a realizoval.“ (12, s. 
26) 
Na základě rozhovoru se zástupcem vedení firmy, budou zodpovězeny všechny otázky 
připravené v příručce k modelu Start Plus. Jednotlivé odpovědi budou analyzovány  
a ohodnoceny body, přesně dle požadavků modelu. Otázky, odpovědi i konkrétní 
bodové hodnocení, budou uvedeny v podkapitole 2.7 praktické části práce.  
1.8.1 Postup bodového hodnocení otázek  
Každá otázka bude hodnocena v rozmezí 0 až 100 bodů a hodnocen bude jednak 
„Přístup - co a jak se v dané oblasti dělá“, „Aplikace přístupu - kde všude  
v organizaci se to uplatňuje“ a též „Hodnocení a zlepšování - jak se hodnotí, že to 
funguje a jak se to zlepšuje“, přesně dle předepsané tabulky zobrazené na obrázku 3. 
Jednotlivé otázky dostanou tedy 3 „známky“ a výsledný počet bodů získáme průměrem 
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těchto tří hodnot. Výsledný bodový součet za celé kritérium, bude aritmetický průměr  
z celkových bodů, přidělených každé otázce. Kritérium „Vedení“ má celkově 11 otázek, 
průměr proto bude součet bodů za otázky lomeno 11. Maximální počet získaných bodů 
za kritérium „Vedení“ je 100. Za velmi dobrou se považuje hodnota nad 70 bodů. (12)  





1.9 Hodnocení efektivity investic do vzdělávání a rozvoje manažera 
V tak proměnlivém prostředí, jako je dnešní globální trh, je pochopitelné, že nám 
nestačí znalosti a schopnosti pouze získat. Co jsme se učili před deseti lety ve škole, je 
dnes většinou zastaralé a překonané novými přístupy. Je pro nutné, sebe i podnik 
neustále rozvíjet. Rozvoj jednotlivců a organizační rozvoj jsou vzájemně provázány. 
Zvyšování potenciálu manažera napomáhá k vytváření lepších pracovních podmínek  
a zlepšování fungování firmy. Růst odborných schopností doprovází růst produktivity 
práce. Rozvoj by měl probíhat prakticky nepřetržitě, po celou dobu kariéry manažera. 
Investice do správně zvolených rozvojových systémů mají pozitivní vztah k vývoji 
organizace. Podněcují růst její konkurenceschopnosti i zisků. Vzdělávání samotné je 
pouze aktivita, při které nabíráme vědomosti, dovednosti a schopnosti a konečným 
efektem je rozvoj jednotlivce. Výběr vhodné metody vzdělávání má rozhodující vliv 
na výslednou efektivitu celého procesu. Musíme zvážit, kým bude vzdělávání 
zabezpečeno, kdo povede odpovědnost za jeho řízení, jak dlouho má proces trvat, kdy  
a kde bude probíhat a kolik bude firmu stát. Jaká je návratnost prostředků, které 
investuje organizace do vzdělání manažera? Návratnost investic nám přiblíží, kolik 
přinese každá peněžní jednotka věnovaná vzdělání. Nejde nám pouze o zhodnocení 
atraktivity či zábavnosti vzdělávacích aktivit, chceme zjistit hodnotu, kterou firmě 
skutečně přinesly. (5), (10), (11), (19) 
Pan J. Koubek rozděluje metody vzdělávání na metody na pracovišti a metody mimo 
pracoviště. Druhé jmenované, označuje jako vhodnější pro vzdělávání vedoucích 
pracovníků a specialistů. Pro dosažení nejlepších výsledků vzdělávací akce, doporučuje 
kombinaci více praktik z vybrané kategorie. Například školení pro manažera, během 
kterého se bude účastnit přednášek, workshopu, případových studií, manažerských her  
i jazykových seminářů. (11) 
Hodnocením se snažíme získat zpětnou vazbu o účincích vzdělávacího programu  
a ocenit hodnotu dosaženého vzdělání. Snahou je odlišit finanční přínosy (snížení 
procenta stížností a nutnosti řešit komplikace, růst obratu firmy na pracovníka, apod.) 
od nefinančních (zlepšení chování vůči zákazníkům, partnerům, vyšší flexibilita  




Výhody, které hodnocení přináší: 
 předem ukazuje účastníkům, že mají určitou zodpovědnost za dosažené 
výsledky a nejedná se pouze o uvolnění z práce, 
 jde o prvek zlepšování výkonnosti osobnosti, 
 pomáhá rozhodovat o prioritách a metodách, které jsou pro zaměstnance  
i podnik nejpřínosnější, 
 ukazuje, jak dosáhnout požadovaných výsledků jiným, efektivnějším 
vzdělávacím způsobem. (11) 
 Možné nevýhody: 
 vyžaduje mnoho úsilí a práce na získání vypovídajících informací od 
zúčastněných, 
 není snadné izolovat (pozitivní) dopady vzdělávání od jiných podnikových 
procesů,  
 je velice subjektivní, závisí na mnoha vnějších faktorech. (11) 
1.9.1 Přístupy k vyhodnocování vzdělávání 
Aby takové hodnocení bylo smysluplné, je důležité sledovat problematiku z více úhlů 
pohledu. Hodnocení začíná již před vzdělávací akcí, kdy je vhodné pozorovat zájem  
a počet pracovníků, kteří se dobrovolně přihlásili či vyjádřili. Následuje hodnocení po 
ukončení akce, kdy nás zajímá spokojenost účastníků s metodami vzdělávání  
a schopnost využít získané schopnosti při řešení simulovaných situací. Posledním úhlem 
pohledu je hodnocení několik týdnů po akci (s odstupem času), kdy analyzujeme 
udržení znalostí, využití teoretických poznatků v praxi a schopnosti řešit konkrétní 
reálné případy. Můžeme například pozorovat rozdíly v řešení pracovního úkolu mezi 
pracovníkem, který vzdělávací akcí prošel, a tím, který nikoliv. Dalším z možností je 
zpětná vazba od partnerů, případně zákazníků, tedy názor na konkrétní zlepšovanou 
dovednost. (11) 
Systematické vzdělávání a rozvoj manažera probíhá v jednoduchém cyklu. Začíná 
identifikací potřeby rozvoje, jeho plánováním, pokračuje samotnou realizací 
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připraveného programu a končí vyhodnocením výsledků a účinnosti programu 
rozvoje. Bez této poslední fáze, bychom nebyli schopni objektivně říci, byl-li pro firmu 
přínosný či nikoli. A právě výsledky hodnocení jsou východiskem pro nové plánování  
a identifikace potřeb dalšího rozvoje. (10) 
Při samotném zjišťování přínosů vzdělávací akce budu postupovat podle pěti úrovní 
modelu vyhodnocování, definovaných v knize Efektivní vzdělávání zaměstnanců (11), 
takto: 
 reakce – hodnocení spokojenosti účastníka akce (dotazník, bezprostředně po 
akci), 
 učení – měření zlepšení, dosažení požadovaných cílů zlepšení ANO/NE (test), 
 chování – hodnocení změny chování (dotazník), 
 výsledky – změny výkonnosti (analýza trendů), 
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Dalšími faktory podílejícími se na úspěchu skupiny jsou letitá zkušenost s řízením 
náročných projektů a schopnost přizpůsobení se proměnlivým trhům, masivní 
finanční základna a nadstandardní kvalita nabízených služeb díky neustálým inovacím. 
Odlišností myslím například projektování a výstavbu „smart“ a ekologických budov 
(Low-energy and High Environmental Quality buildings). (15) 
Skupina ZZZ ovlivňuje svou činností (směřováním vývoje, i kvalitou a rozměrem 
současných služeb) i velikostí světové trendy stavebního trhu/stavebního průmyslu. 
Zaměřuje se mimo jiné na tzv. zelené certifikace budov (BREEAM, LEED apod.), 
aktivně se podílí na zlepšování a určování podoby životního prostředí. Zavazuje se plnit 
stanovené termíny, ručit za kvalitu a bezpečnost projektů.  
2.1.2 O společnosti Stavba J+H a.s. 
Kořeny společnosti sahají do roku 1990, kdy byla založena Stavební společnost AA 
s.r.o., jejíž podnikatelské aktivity se postupně rozšířily odkupem akcií jiných stavebních 
společností na trhu. Postupně docházelo ke vzniku silné, rozsáhlé stavební skupiny 
Stavba J+H a.s. Jednotlivé společnosti skupiny nejdříve zůstali samostatnými subjekty 
s vlastní právní subjektivitou, došlo pouze ke sjednocení loga a názvu jako vyjádření 
jejich příslušnosti stavebnímu koncernu. Zachována byla také regionální působnost 
těchto společností. Až po vstupu České republiky do EU, samostatné společnosti 
zanikly a dále vystupují jako závody jediného právního subjektu - Stavba J+H a.s. Od 
poloviny roku 2005 je koncern dceřinou společností jedné z největších stavebních 
organizací na světě, stavební skupiny ZZZ. (15) 
Předmět podnikání Stavba J+H a.s. 
Společnost má velice široký záběr podnikatelských činností, a v obchodním rejstříku 
uvádí více než dvacet předmětů podnikání. Klíčové jsou zejména provádění staveb, 
jejich změn a odstraňování a projektová činnost ve výstavbě, na které se v práci 
zaměřuji. Stavba J+H a.s. zajišťuje kompletní dodávky staveb od samotné přípravy 
zakázky, přes zpracování veškeré projektové dokumentace, až po vlastní realizaci 
stavby. Mezi hlavní stavební proudy společnosti patří pozemní stavby, zejména rozsáhlé 














































































































































































































































































































































































































































Zaměstnanci společnosti Stavba J+H a.s. mají možnost účastnit se velkých zahraničních 
projektů, na kterých firma spolupracuje s centrálou. Vyslání závisí na osobní motivaci 
pracovníka, jeho odbornosti i jazykových kompetencích. Doposud byli z pobočky 
vysláni dva pracovníci, konkrétně do Turkmenistánu. Jeden z nich na patnáct a druhý na 
třicet měsíců. Nedá se ovšem hovořit přímo o klasické expatriaci, protože pracovníci 
nejsou do zahraniční vysláni za účelem řízení projektu či vedením tamějších lidí, jsou 
zkrátka součástí pracovního týmu a sami nabývají cenné zkušenosti. Vybraní 
zaměstnanci se účastní vícedenních školení pořádaných mateřskou firmou ve Franci 
nebo například v Singapuru. 
Komunikačním jazykem celé skupiny i společnosti Stavba J+H a.s. je angličtina, 
její znalost však není vyžadována na všech pracovních pozicích. Podmíněná znalost 
angličtiny je dána úsekem a konkrétním pracovištěm ve firmě. Nezbytná je na všech 
manažerských pozicích a dále například v úseku IT technologií nebo obchodu, kde je 
jedním z povinných předpokladů během výběrového řízení. Stavební dělník se bez 
znalosti anglického jazyka pochopitelně obejde.  
Vliv skupiny ZZZ na dceřinou společnost 
Od okamžiku, kdy společnost vstoupila do světové skupiny ZZZ, se ve firmě změnila 
řada záležitosti, které byly centrálou implementovány a nadále se implementují. 
Společnost postupně přejala stejný logotyp, způsoby prezentace a vystupování, design  
a obsah webových stránek či vnitropodnikových formulářů, typy zakázek, na které se 
zaměřuje i marketing. Vstupem do skupiny též získala přístup k mnoha velkým 
zákazníkům a zakázkám. Společnost se tedy zaměřuje trochu na jiný typ zakázek než  
v minulosti, především větších, co se objemu týká. Může se opírat a těžit z výborné 
image a pověsti nadnárodní skupiny ZZZ. Firemní kultura a zvyklosti se však 
samozřejmě liší, v závislosti na odlišnosti obou regionů. Liší se i četností zakázek  
a celkovými možnostmi, protože český trh je podstatně menší, než francouzský. 




Stavba J+H a.s. působí také na Slovensku, kde má svoji samostatnou divizi, jež má 
vlastní zaměstnance. Na projektech dočasně a nepravidelně vypomáhají čeští 
pracovníci, zejména projekt manažeři a stavbyvedoucí. 
2.2 Srovnání základních kulturních standardů Francie a ČR 
Kulturní standardy Francouzské i České republiky byly součástí dlouholetého výzkumu 
společnosti IBM, popsaného v knize G. Hofstedeho (18), odkud jsem hodnoty čerpal. 
Uvedu některé zajímavosti, které mohou posloužit vyslanému manažerovi pro lepší 
orientaci a pochopení místní kultury. Kulturní standardy jsou uváděny v indexech, 
které znamenají: 
a) Index vnímání rozdílné moci (IRM) 
Lidé si nikdy nebyli rovni. Nerovnost mezi lidmi v rodné zemi, i nerovnosti mezi státy 
jsou obrovské. Někteří mají větší možnost ovlivňovat druhé, disponují neúměrně větším 
bohatstvím a mají daleko významnější status ve společnosti. Index IRM ukazuje, jak 
jsou obyvatelé schopni přijímat mocenské rozdíly, jak jsou na ně zvyklí a jak k těmto 
rozdílům přistupují. Dá se též popsat jako míra očekávání níže postavené osoby  
v organizaci, že moc a práva budou rozdělena nespravedlivě a je proto nutností 
následovat autoritu. V zemích s vysokým indexem jsou zaměstnanci závislí na 
vedoucím a nedovolí si konfrontovat jeho rozhodnutí, mají nízké požadavky, nejsou 
příliš zaujatí v řešení problémů, které se jich přímo nedotýkají. Naopak v zemích 
s nízkou hodnotou, je vztah mezi vedoucím a podřízeným bližší, vzájemně závislejší  
a otevřenější diskusím či zpětné vazbě. Index ve FR dosahuje hodnoty 68 a v ČR 57 
(rozdíl 11). Berme zjednodušeně škálu, kde minimem je 0 a maximem 100. Obě země 
vnímají moc relativně dobře, lidé jsou na mocenské rozdíly zvyklí. Očekávají od vedení 
příkazy i kontrolu, ale nebojí se ozvat, v případě, že se jim něco nelíbí. Očekávají též 
možnost konzultovat a přispívat kreativně k rozvoji organizace. (18) 
b) Index individualismu (IIN) 
Individualistické země jsou takové, kde se jedinci starají převážně sami o sebe a své 
nejbližší, tedy děti a partnery. Vztahy k ostatním jsou chladné. Opakem jsou státy 
kolektivistické, kde lidé vytváří a žijí v rozsáhlých skupinách, společenstvech, ve 
kterých o sebe vzájemně pečují. Francie je lehce individualističtější než ČR. Hodnoty 
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IIN jsou 71 ku 57 (rozdíl 14). Zaměstnanci tam nejsou tak oddaní a loajální svým 
podnikům, necítí potřebu přenášet své pracovní vztahy do osobního života. (18) 
c) Index maskulinity (IM) 
Zatímco ČR je považována spíše za maskulinní zemi, Francie je řazena mezi lehce 
femininní státy. Rozdíl hodnot indexů 15. Nutné však podotknout, že žádná ze zemí, 
není extrémem porovnávaného aspektu, obě jsou na hranici mezi aspekty, proto 
označení lehce a spíše. Ve společnosti, která je autorem označována za maskulinní, je 
práce (výdělky, výzvy, uznání) důležitější než kvalita života. Lidé žijí prací.  
d) Index vyhýbání se nejistotě (IVN) 
V tomto indexu jsou obě země opět na stejné straně stupnice, dosahují vysokých hodnot 
(IVN ve FR 86 a v ČR 74; rozdíl 12), což znamená, že nemají nejistotu rády, méně 
riskují a neuzavírají nepřipravené obchody. Společnost se spoléhá na odbornou práci 
specialistů ve svých oborech, potřebuje pevná psaná pravidla, existují předsudky vůči 
jiným národům, vysoká míra podezíravosti, apod.   
e) Index časové orientace (IČO) 
Navzdory tomu, že rozdíl indexů obou zemí je zde nejvyšší (rozdíl 26), spadají státy 
opět do stejné skupiny, do krátkodobě orientovaných společností, kam patří většina 
států Evropy. Znaky takových společností jsou silné tradice a jejich respektování, 
vysoká současná spotřeba, snaha o rychlý výdělek a podobně.  
Ze zjištěných indexů můžeme vidět, že jsou si obě evropské země docela podobné  
a proto by kulturní rozdíly neměli být tak výrazné a práce manažera v zahraničí  
o mnoho složitější, než v domácím prostředí. Jisté rozdíly se však objevují.  
V podkapitole 2.5.1 se proto pozastavím nad názory francouzského ředitele a jeho 






2.3 Pohled na vývoj stavebnictví v České republice a Evropské unii 
Je vhodné z pohledu skupiny ZZZ dále investovat do české pobočky? Určitě ano. 
Podívejme se na očekávaný vývoj stavebnictví. O tomto průmyslovém odvětví můžeme 
hovořit jako o pomyslném „oknu“ do stavu ekonomiky. Stavebnictví je, více než jiná 
odvětví, závislé na stavu ekonomiky a jejím vývoji. Investice do výstavby nových  
a dokončení rozpracovaných staveb jsou spolehlivým indikátorem růstu ekonomiky 
státu, ale také při jejím případném poklesu obvykle prvním postiženým. V České 
republice je ve stavebnictví zaměstnáno zhruba 7,7 % pracujících obyvatel (údaj 2014). 
(22) 
Mezi hlavní limitující podmínky pro české stavebnictví v budoucnosti patří:  
 prosperující ekonomika České republiky a sousedních států – obchodujících 
partnerů českých společností, ale i ekonomiky EU a globální ekonomiky, 
 energetický vývoj ve světě a minimalizace negativních vlivů stavění a staveb 
na životní prostředí – nutnost úspor energií – zásadní vliv na způsoby stavění 
(na trhu je a bude zájem o ty, kteří umí stavět objekty s minimálními nároky na 
energie a dopady na životní prostředí). (22) 
Obchodně-ekonomické vztahy mezi Francií a Českou republikou  
Vzájemné vztahy jsou velmi dobré a potvrzují je francouzské přímé investice na našem 
území. Francie je tradičním obchodním partnerem České republiky. Vzájemná 
spolupráce se zásadním způsobem změnila po vstupu ČR do Evropské unie. Smluvní 
základna vzájemných obchodně-ekonomických vztahů, ale i samotná obchodní výměna, 
dosáhly nových rozměrů. Pobočky francouzských firem zaměstnávají v ČR přibližně 
100 000 pracovníků. Největší investice francouzských firem směřovali do finančního 
sektoru (BNP Paribas), potravinářského sektoru a sektoru stavebnictví. (27) 
Očekávaný vývoj stavebního průmyslu v EU 
Dřívější odhad společnosti Euroconstruct z roku 2008, týkající se obnovy rozvoje 
stavebnictví v devatenácti pozorovaných zemích (včetně ČR), se zdá být velice přesný  




Graf 5: HDP a stavebnictví, vývoj v zemích Euroconstruct (23) 
 
Odborníci očekávají příznivý vývoj stavebního průmyslu. Podle průzkumu Českého 
statistického úřadu, pojednávajícím o únorovém vývoji v průmyslu a stavebnictví, 
průmyslová výroba zrychlila meziroční růst na 4,5 procenta z lednových 2,8 procenta. 
Stavebnictví meziročně vzrostlo o šest procent a navázalo tak na pozitivní vývoj 
z měsíce ledna. Článek z novin konkrétně uvádí: „V pozemním stavitelství se produkce v 
únoru meziročně zvýšila o 4,7 procenta a v inženýrském stavitelství o 10,7 procenta“. 
(24) 
Ve prospěch optimistického očekávání budoucnosti stavebnictví hovoří v první řadě 
objektivní potřeba investiční výstavby v příštích deseti letech a očekávání kladného 
vývoje stavebnictví a investiční výstavby je reálný předpoklad, že se úspěšně bude 
vyvíjet česká i světová ekonomika. To znamená, že růst HDP nebude klesat pod 3,5 %, 
nedojde k hlubokým zvratům „velkých ekonomik“ (USA, Čína) a nedojde k enormnímu 
zdražení energií. (22) 
Z pohledu obou společností, vidím na území ČR, obrovský potenciál jednak 
v budování inženýrských staveb, ale také v budování zmíněných „smart“ budov, 
na které specializuje skupina ZZZ svůj výzkum a vývoj. V rámci rozvoje dopravních 
sítí v celé EU očekávám, že se v ČR bude dále výrazně rozšiřovat dálniční i železniční 
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síť (v roce 2011 – 419 km dálnic/ k 1.1.2015 775 km dálnic) spojená s řadou rozsáhlých 
projektů a zakázek (průměrná zakázka 21 milionů korun českých). (28) 
2.4 Rozdíly českého a francouzského stavebnictví a stavebních trhů 
ovlivňující strategie skupiny ZZZ  
Jedním z cílů strategie internacionalizace skupiny ZZZ je získávání schopností 
zahraničních firem, dosažené jejich akvizicí. Legislativní rozdíly vyžadují odbornou 
znalost všech lokálních právních předpisů, proto je, dle mého názoru, správné, že 
mateřský podnik plně deleguje právní odpovědnost příslušnému úseku získané české 
pobočky. Většina zemí EU má konkrétní stavební zákon, který reguluje výstavbu 
nových staveb. Zaměříme-li se na budovy, stavební zákon obvykle zahrnuje například 
požadavky na způsob provádění stavebních prácí (bezpečnost), design budov a jejich 
začlenění do prostoru, možné terénní úpravy, odpovědnosti osob, účastnících se 
projektu a podobně. V ČR je tento zákon doprovázen též územním plánováním, které 
dále upravuje stavební podmínky (Zákon č. 183/2006 Sb., o územním plánování  
a stavebním řádu - stavební zákon). Ve Francii však jediný zákon, který by striktně 
vymezoval výstavbu budov, není. Stavební trh je liberálnější a omezení se mohou 
(z případu na případ) lišit. Některá pravidla jsou daná, o jiných se dá jednat (výška 
budov, vzdálenosti mezi budovami). Neznamená to ovšem, že si každý může stavět, jak 
se mu zlíbí. Stavební průmysl je řízen kombinací několika různých předpisů a řádů, 
upravených a jinak platných podle regionů. Přítomnost jediného, plošného stavebního 
zákona, ve vybraných zemích Evropy, dokresluje tabulka číslo 2. 
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2.5 Hodnocení kompetencí manažera dle přístupu MBC 
Popis hodnocené pozice 
Technický ředitel se musí postarat o řízení, vedení a organizaci činností v rámci úseku, 
navrhuje nové postupy ke zvýšení efektivnosti stávajících procesů, pracovních postupů, 
motivuje a podněcuje odborný rozvoj podřízených zaměstnanců. Ve spolupráci 
s mateřskou pobočkou hledá a zajímá se o nejnovější trendy a poznatky v oboru, nové 
technologie, aby zajistil neustálou modernizaci oddělení. Zajišťuje komunikaci a přenos 
znalostí a informací z centrály. Prezentuje originální materiál místním specialistům,  
s vysvětlením smyslu jednotlivých opatření. Problémové části materiálu se snaží 
přepracovat s přihlédnutím k místním podmínkám, současně však respektuje  
a zachovává hlavní záměr centrály. Na starosti má také řízení, koordinaci a kontrolu 
výsledků práce svěřeného úseku, za které zodpovídá. Dále se podílí se na vypracování 
obchodních nabídek, konzultaci projektů, komunikuje s firemními klienty a vede 
důležité porady. Pracovník musí dosahovat vysokoškolského vzdělání v technickém 
oboru, a další kvalifikace jako například výborné analytické myšlení, skvělé 
komunikační dovednosti v cizím jazyce a podobně. Podrobný výčet hodnocených 
klíčových kompetencí uvedu v práci později. (20) 
Na pozici vedoucího technického úseku jsou pochopitelně požadavky na technickou 
kvalifikaci a zkušenosti mnohem vyšší, než na ostatních manažerských postech ve 
firmě. Nicméně v porovnání s požadavky na kompetence specialistů v tomto úseku, jsou 
nižší. Technický úsek je velice rozsáhlý a proto neuvádím všechny činnosti, které má na 
starosti. Celé oddělení je rozděleno na několik dalších středisek, kde pracují specialisté 
na konkrétní činnosti, jejichž technické dovednosti souvisejí s danou specializací. Do 
technického úseku patří například realizační středisko, což jsou specialisté, kteří 
zajišťují přípravu inženýrských staveb až po jejich realizaci. Starají se o komplexní 
zajištění a výkon stavebního dozoru v průběhu realizace stavby, zajištění podkladů pro 
kolaudaci staveb či zajištění projektové dokumentace. Dalším střediskem jsou 
rozpočtáři, jejichž úkolem je odsouhlasit návrhy rozpočtů staveb a objektů, zpracovat 
tyto souhrnné rozpočty a náklady, provádět výměr stavebních prací a sledovat vývoj 
cen, předpisy a vazby na smluvní závazky. Velice důležitá jsou dále střediska realizace 
pozemních staveb a majetkoprávní přípravy, zajišťujících znalecké posudky staveb  
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a oddělení pro koordinaci BOZP na staveništi, které vypracovává dokumentaci v oblasti 
„Zásad organizace výstavby“. (21) 
2.5.1 Pohledy a názory francouzského expatrianta žijícího v ČR 
Tato podkapitola je souhrnem odpovědí z Dotazníku 2 uvedeného v příloze č. 2. Ředitel 
technického úseku pracuje v České republice šestým rokem. Soužití s místní kulturou  
a lidmi nikdy nepovažoval za obtížné, on ani jeho rodina neprošla vážnějším kulturním 
šokem. Snadnou adaptaci vysvětluje tím, že se pohybuje a pracuje převážně v Praze, 
která by se dala nazvat multikulturní. Režim velkoměstského života, na který je zvyklý, 
se podobá domácím podmínkám. Výraznější rozdíly se projevují v jiných lokalitách 
(krajích), kde jsou lidé zvyklí na jiný způsob života. Příprava na expatriaci začala ještě 
před příjezdem, v mateřské společnosti. Teoretická příprava nebyla rozsáhlá, ale 
manažerovi vytvořila základní představu o prostředí, kde bude žít a pracovat. Jednou 
z forem interkulturního tréninku bylo například poskytování faktů a zkušeností 
prostřednictvím prezentací, videí a obrázků zabývajících se českou kulturou. Jazykový 
kurz (češtiny) manažer začal navštěvovat až po příjezdu do ČR. Důležitější byla 
„materiální“ příprava, týkající se nezbytností, jako je například bydlení, které bylo 
manažerovi předem zajištěno. Pracovní klima hodnotí cizinec velice kladně. Může se 
opřít o spolupráci s odborníky ve svých profesích a vstřícnost většiny kolegů. Současně 
kvituje spolupráci se studenty, především během letních měsíců, kteří nastupují do 
firmy za účelem získání praxe. Oceňuje i možnost vzájemné výuky jazyků (ČR x FR). 
Pracovní přístup svých podřízených vystihuje třemi slovy: pečlivost, pracovitost, 
komplexnost. Manažer se neustále vzdělává po odborné stránce, účastní se školení  
a seminářů, která většinou pořádá mateřská firma. Účastní se také jazykových kurzů. 
Tabulka číslo 3 ukazuje, jak manažer hodnotí užitečnost konkrétních vzdělávacích 




Tabulka 3: Hodnocení užitečnosti vzdělávacích metod - názor manažera (Vlastní zpracování) 
TRAINING METHOD 
(vzdělávací metoda)  
EVALUATION (1-5; 1-most beneficial)  





1 – zejména ve škole (mladý člověk se snáze učí), 
ale i později, protože nikdy není pozdě 
 
teambuilding 1 – velmi důležité pro stmelení kolektivu, zjištění, kdo jak pracuje, zapojuje se do práce kolektivu 
position rotation 
(rotace v rámci pozic) 
1 – zejména při nástupu nového kolegy (uplatňuje se 
nejvíce u absolventů) a v případě, kdy se s člověkem 
počítá na vyšší pozici 
self-development (study) 
(sebevzdělávání) 
2 – sebevzdělávání považuje za podstatné, jedná se o 
rozvoj znalostí a dovedností, snahu posunout se dále, 
udržet se v reálném světě a nikoli zůstat svými 
znalostmi pozadu 
internship 
(pracovní stáž) 2 – z pohledu především nováčka, studenta 
360 degree feedback 
(zpětná vazba) 
3 – zajímavé zjistit, jak si vás cení/hodnotí i Vaši 
podřízení; ne každý manažer je schopen přijmout 
zjištěnou zpětnou vazbu 
specialized course 
(odborné kurzy) 3 – rozšíření stávajících znalostní a dovedností 
coaching 
(koučování) 
3 – ano, může být velmi užitečné, ne každému však 
může vyhovovat 
conference 
(konference) 4 – získání nových informací, trendů 
MBA courses 
(MBA studium) 
4 – nepovažuji za příliš efektivní, důležitější jsou 
znalosti z praxe, umění je použít a dále rozvíjet 
geographic rotation 
(geografická rotace) 
4 – z pohledu vykonávané, stejné náplně práce 
nepovažuji za tolik přínosné; jedná se pak spíše o 
rozvoj člověka jako takového, poznávání nových 
zemí, kultur… 
  
2.5.2 Hodnocení klíčových kompetencí manažera technického úseku 
V této podkapitole ohodnotím vybranou skupinu kompetencí technického ředitele 
vyslaného do České republiky mateřskou společností. Hodnotit budu jeho znalosti podle 
Škály 1, jeho dovednosti dle Škály 2 a také jeho postoje a všeobecný přístup, kde škálu 
ohraničím pouze dvěma protipóly (0 – lhostejnost/10 – maximální aktivita, úsilí). Pro 
bodové hodnocení schopností bude také jednoduchá škála, kde 0 znamená neschopnost 
a 10 perfektní, rutinní ovládání schopnosti. Římská jedna v tabulce č. 4 zastupuje 
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požadovanou úroveň a římská dvě dosaženou úroveň kompetence na této pracovní 
pozici (pohled nadřízeného). Protože hodnotím zástupce vrcholového managementu, 
projevuje se zvýšený důraz na vůdcovské schopnosti. Důležitost jednotlivých 
kompetencí je proto zvýrazněna přidělením určité váhy. Váhy jsou rozděleny do tří 
kategorií (1; 1,5; 2), přičemž váha 2 znamená – nejvýznamnější (pro výkon funkce 
naprosto klíčové). Váhy jsou v tabulce uvedeny v závorkách, vždy za popisem 
kompetence. 
Obrázek 6: Škála 1 pro posuzování úrovně znalostí (14, str. 128) 
 
 





Tabulka 4: Kompetence ředitele technického úseku (Vlastní zpracování) 
č. KOMPETENCE I. II. 
A. Komunikace a spolupráce 
1 
Komunikace v cizím jazyce (interpretovat myšlenky a pocity 
v ústní i psané podobě), znalost AJ (2) 8 10 
2 Prezentace, verbální projev (1,5) 7 8 
3 Vedení porad (1,5) 7 9 
4 Vedení dialogu a naslouchání (1) 7 8 
B. Postoje a přístup 
5 Samostatnost a výkonnost (2) 8 8 
6 Adaptabilita (1,5) 8 9 
7 Ochota cestovat (1,5) 8 9 
C. Sebezvládání 
8 Schopnost nést odpovědnost (2) 8 8 
9 Schopnost čelit konfliktním a stresovým situacím (1,5) 7 8 
10 Sebedůvěra (1) 7 9 
11 Vědomé rozvíjení vlastních hodnot (1) 7 10 
12 Schopnost motivovat sám sebe (1) 7 9 
13 Schopnost učit se (1) 7 9 
D. Schopnost vést a motivovat druhé 
14 Hodnocení lidí a jeho odůvodnění (1,5) 8 8 
15 Schopnost pracovat v multikulturním prostředí (2) 8 10 
16 Zadávání úkolů (2) 8 9 
17 Schopnost motivace (1,5) 8 9 
18 Snaha o poznávání druhých (1) 6 7 
19 Budovat dobré mezilidské vztahy (1) 8 9 
20 Řešení sporů mezi lidmi (1) 7 7 
21 Schopnost přesvědčit a argumentovat (2) 7 7 
22 Autorita formální (vyplývá z pozice a postavení ve firmě). (1) 7 8 
23 






Schopnost vybírat a přiřazovat vhodné pracovníky na vhodné 
projekty (2) 
8 8 
E. Řízení požadavků 
25 Řízení procesů (2) 8 8 
26 Plnění strategických cílů skupiny ZZZ a Stavba J+H a.s. (2) 8 9 
27 
Zajištění přenosu dat, informací a know-how z mateřské 
centrály (2) 
8 9 
28 Řízení projektů z časového hlediska - plánování (2) 8 9 
29 Provádění kontroly projektů (2) 8 8 
30 Schopnost řešit problémy, rozhodnost (2) 7 8 
31 Kreativita (1) 6 8 
32 Zvažovat šance a rizika (2) 8 8 
33 Pohotovost, flexibilita (1,5) 7 9 
34 Stanovit priority (1,5) 8 8 
35 Získávat a strukturovat potřebné informace (1,5) 7 8 
36 Schopnost dodržet rozpočty (2) 7 9 
37 Spolupráce s ostat. úseky, zejména finančním oddělením (1,5) 7 9 
F. Nezbytné znalosti 
38 Odborné, technické znalosti (1,5) 7 9 
39 Zkušenost z předchozích pozic (2) 8 9 
40 
Kompetence v oblasti IT (využívat multimediální technologie, 
umění vyhledávat informace, tvořit prezentace). (1,5) 7 8 
41 Znalost etický a firemních hodnot (2) 8 9 
42 Kulturní empatie (1,5) 7 8 
 




2.5.3 Hodnocení výkonu manažera technického úseku dle MBC 
Pro hodnocení výkonu francouzského manažera jsem vybral dva příklady: 
1. Spolehlivost zakázek 
Pozice – ředitel technického úseku; role – leader; úloha - úsek plní zakázky v termínu  
a bez reklamací 

















4= velice častá 
 
V souladu s podnikovou strategií, má úsek vynikající spolehlivost v dodržování 
termínů zajištění projektové dokumentace zakázek. Stejně tak perfektní je věcná  
i právní stránka vypracovaných materiálů, které mají veškeré potřebné parametry  
a zákazníci nemají potřebu projekty reklamovat. Dodržování termínů úzce souvisí  
s perfektním naplánováním úkolů všech pracovníků účastnících se projektu. Všichni 
musí práci splnit v určený čas, aby zakázku podnik vůbec získal, neboť nejprve musí 
projít výběrovým řízením.   
2. Fluktuace specialistů v technickém úseku  
Pozice – ředitel technického úseku; role – manažer; úloha – v úseku dochází k nízké 













specialistů v úseku  
1= nulová 
2 splnil 
2= velmi nízká (max. 2 zam.) 
3= nízká (do 4) 
4= vysoká (do 7) 
5= velmi vysoká (7 a více) 
 
I v tomto kritériu manažer splnil požadované výsledky. Podnik se snaží, aby z firmy 
odcházelo co nejméně vysoce kvalifikovaných odborníků, protože náklady na získání, 
proškolení a „vychování si“ nových, jsou obrovské. V rámci hledání možností snižování 
nákladů podniku v návrhové části zmíním, jak by firma (respektive samotný manažer) 
mohla své stávající pracovníky udržet. 
 
2.6 Hodnocení manažera metodou 360 stupňové zpětné vazby 
Předchozí hodnocení nadřízeným pracovníkem doplním hodnocením pracovníka 
technického úseku, tedy podřízeného, který přichází s pracovníkem do styku velice 
často a sebehodnocením.    
Hodnocení podřízeným 
Ad 1. Manažer vytváří příznivou atmosféru ve skupině, podněcuje zaměstnance ke 
společnému úsilí a podporuje diskusi. Přesně určuje, co od nás očekává a za co nás bude 
hodnotit. Působí velmi pozitivně a snaží se například svou „vtipnou“ češtinou uvolnit 
atmosféru v napjatých situacích. Máme rozsáhlé možnosti osobního růstu, jsou nám 
nabízena školení i mimopracovní aktivity.  
Ad 2. Jeho rozhodnutí jsou jednoznačná a snižují negativní účinky stresu a nejistoty. 
Práce i odpovědnosti jsou jasně vymezeny, časově vhodně rozloženy. Porady, školení  
i semináře mají svůj smysl a řád.  
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Ad 3. Hlavními činnostmi společnosti jsou výstavba budov, objektů. Zakázky se 
získávají na základě vítězství v soutěžích, zadavateli jsou veřejný či soukromý sektor. 
Pro získání dané zakázky se snažíme jako oddělení udělat maximum, tedy co nejlépe 
připravit požadované podklady. Je však vždy otázkou, zda jiný soutěžící splní 
požadovaná kritéria lépe či nikoli. Manažer i nejvyšší vedení jsou s výsledky 
dlouhodobě spokojeni, proto soudím, že cíle naplňuje a svou funkci vykonává úspěšně. 
Ad 4. Manažer rozhoduje o většině postupů sám, po konzultaci s dalšími pracovníky. 
Některá rozhodnutí, ovlivněná přáním nejvyššího vedení podniku nebo mateřské 
centrály, jsou více direktivní, kde není prostor pro diskusi. 
Ad 5. Manažer na sobě tvrdě pracuje. Dalo by se říci, že práci věnuje maximální úsilí. 
Anglický jazyk ovládá bravurně, česky hovoří zřídka, učí se, ale jeho zlepšování 
v průběhu let není výrazné.   
  
Sebehodnocení (Zpracované odpovědi k Dotazníku 2 – Sebehodnocení) 
Ad 1. Jsem schopen motivovat své podřízené k vyšším výkonům. Pracovní úsilí 
podřízených je vysoké, jsou angažovaní, velmi kreativní, prokazují chuť pracovat. 
Pravidelně hodnotím a odměňuji jejich výkony. 
Ad 2. Při organizování práce svého úseku jsem efektivní, udržují zaměření 
pracovníků na dosahování cílů organizace, kontroluji jak plní své úkoly. Důležité 
informace včas komunikuji, jasně rozděluji práci a úkoly. 
Ad 3. Naplňuji cíle a hlavní ukazatele výkonnosti úseku. V jaké míře, závisí na 
výsledcích soutěží o zakázky, zda jiná společnost předloží lepší – zajímavější nabídku. 
My – můj tým – vždy pracuje na maximum a předkládá nejlepší řešení v daný okamžik. 
Ad 4. Při rozhodování jsem schopný přijít s vlastním řešením a nést za něj 
odpovědnost. V některých případech je však nutné vyhovět požadavkům vedení 
společnosti a rozhodnutí přizpůsobit. 
Ad 5. Osobnímu rozvoji věnuji maximální úsilí, je stále co zlepšovat. Co se jazykových 
kompetencí týče, pokud uvažuji jazyk prostředí, ve kterém nyní působím, jedná se  
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o ohodnocení “2” (tedy slabá znalost ČJ). Pokud ale zvážím, že v rámci své práce mohu 
komunikovat a komunikuji v angličtině, jež je v rámci firmy komunikačním jazykem, 
mohu označit jako “10” (perfektní znalost AJ). O legislativní záležitosti místního trhu se 
zajímám, má znalost je zhruba na úrovni “3-4”. Veškeré důležité, potřebné informace 
vždy konzultuji s odpovědnými pracovníky/kolegy. 
 
Graf 7: Hodnocení kompetencí expatrianta z více úhlů pohledu (Vlastní zpracování) 
 
 
Poznámka: Hodnoty uvedené v grafu vycházejí z II. sloupce tabulky č. 4, rozhovorů 
s vedením i pracovníky podniku a z Dotazníku 2 -  část Sebehodnocení, který je 


























2.7 Hodnocení přístupu vedení společnosti dle modelu Start Plus 
Základem pro hodnocení je zodpovězení všech otázek kritéria „Vedení“: Otázky jsou 
citovány z příručky modelu Start Plus, v textu označeny tučným písmem. (12; s. 59) 
Odpovědi jsou vypracovány na základě rozhovoru s vedoucím pracovníkem 
analyzované společnosti Stavba J+H a.s. Jsou uvedeny jednotlivě, přímo pod 
konkrétním dotazem.  
2.7.1 Podklady pro hodnocení – otázky příslušející kritériu „Vedení“ 
1.1 Je členy vedení definováno poslání organizace, vize, firemní hodnoty a zásady 
etiky podnikání? 
Ano, výše uvedené je definováno jako součást Příručky managementu Stavba J+H 
a.s., jež je aktualizována podle potřeby změn. Zahrnuje v sobě a také vychází z Příručky 
managementu ZZZ. Poslání a vize organizace jsou veřejnosti prezentovány také na 
internetových stránkách, které se podílejí na vytváření povědomí a dobré pověsti firmy. 
Dále jsou informace pro zaměstnance uvedeny v Nástupním školení (dokument 
zpracovaný pro nové zaměstnance) a Etickém kodexu, jež je platným dokumentem 
skupiny ZZZ. Všechny zmiňované dokumenty je možné získat v papírové i elektronické 
podobě, kdykoliv na požádání personálního úseku.  
1.2 Podporují členové vedení systematickým způsobem zapojení pracovníků do 
procesu trvalého zlepšování a inovačních aktivit a aktivně se v činnostech 
zlepšování osobně angažují? 
Ano – přesto je to, co se týká oboru činnosti společnosti, obtížné. Aktivně se angažují 
tím, že kontrolují činnosti pracovníků, naslouchají jejich podnětům na zlepšování, 
dávají jim možnost konzultovat projekty, účastnit se školení a dalšího osobního rozvoje. 
Zlepšování dále podporují motivačními soutěžemi a prémiovým ohodnocením v případě 




1.3 Reprezentují členové vedení svým jednáním firemní hodnoty a etické zásady? 
Využívají zpětnou vazbu od zaměstnanců k hodnocení svých manažerských 
schopností a způsobu řízení společnosti? 
Samozřejmě. Vedení reprezentuje společnost při partnerských setkáních, jednáních  
i jakýchkoliv veřejných akcích. Uvnitř i vně podnik prezentují firemní hodnoty a etické 
zásady. Každý manažer (vedoucí pracovník) získává zpětnou vazbu od svých 
podřízených jak ve formální podobě během ročního hodnocení (jedná se o hodnocení 
zaměstnanců, kdy má každý zaměstnanec možnost ohodnotit také svého nadřízeného, 
jemuž se tak dostává zpětné vazby), tak i neformálně při firemních akcích a setkáních. 
1.4 Rozvíjí a zlepšují členové vedení systém řízení organizace a stanovují 
krátkodobé i dlouhodobé priority s ohledem na požadavky hlavních 
zainteresovaných stran? 
Ano; systém řízení organizace se rozvíjí/ je aktualizován na pravidelné bázi a dále podle 
potřeb organizace. Impulsy přicházejí jednak z vnějšího prostředí, kdy se objeví nový 
trend, kterému je potřeba se přizpůsobit, ale také vnitřní, jako nutný požadavek rozvoje 
skupiny. Priority a cíle všech zúčastněných stran se konzultují, stanovují a hodnotí 
v pravidelných intervalech při poradách vedení.  
1.5 Zajišťují členové vedení pravidelné měření, vyhodnocování a zlepšování 
výkonnosti podniku pomocí vyváženého souboru klíčových výsledkových 
ukazatelů? 
Ano; jedná se o hodnocení spokojenosti zákazníků po dokončení projektu; dále se jedná 
o přezkoumání vedením dosažených výsledků (krátkodobě – při čtvrtletních poradách  
i dlouhodobě, na konci účetního období) a následná přijetí rozhodnutí k navrhovaným 
opatřením, návrhům na zlepšení, změny v IMS vč. dopadu do strategie, politik a cílů 
organizace a požadavky na zdroje. 
1.6 Zapojují se členové vrcholového vedení do rozvoje a upevňování vztahů  
s klíčovými zákazníky a partnery? 
Ano; účastní se firemních aktivit zaměřených na rozvoj vztahů s klíčovými partnery 
(firemní ples, akce pro klienty, formální a neformální akce v rámci projektů). 
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1.7 Zapojují se vedoucí pracovníci i do aktivit s dalšími partnery, například 
v rámci místní komunity, profesních sdružení, apod.? 
Ano; jedná o podporu místních komunit, sportovních klubů, společenských akcí; 
zaměstnanci mají možnost podílet se na dobrovolnických činnostech. 
1.8 Motivují členové vedení ostatní pracovníky k účasti na rozvoji výkonnosti 
podniku? Projevují lídři vhodné a dostatečné uznání jak týmového, tak úsilí 
jednotlivců? 
Ano; zejména v nabízené možnosti kariérního růstu a výhod s ním spojených. Pozice 
v rámci širšího vedení jsou obsazovány především z interních zdrojů, což pracovníky 
stimuluje k vyšší loajalitě i pracovním výkonům. 
1.9 Naslouchají členové vedení názorům ostatních pracovníků a reagují na získané 
podněty? 
Ano; členové nejvyššího vedení mají možnost setkat se s pracovníky v rámci Setkání 
nových zaměstnanců, při organizaci vzdělávání středního a vyššího managementu 
apod. Pracovníci na dělnických pozicích mohou sdělovat své poznatky a názory 
vedoucímu týmu (např. stavbyvedoucímu, kteří, pokud je podnět přínosný, dále 
problém konzultují s vedením. 
1.10 Podílejí se členové vedení na identifikaci, výběru a načasování potřebných 
změn v organizaci, změn důležitých partnerství? 
Ano; členové vedení mají možnost navrhnout a realizovat potřebné změny v organizaci 
(včetně nutnosti přijímání zahraničních pracovníků na manažerské pozice), stejně tak 
jako změn důležitých partnerství.  
1.11 Sdělují členové vedení osobně důvody ke změně pracovníkům  
a zainteresovaným stranám? 
Ano; jakékoliv zásadní změny, vztahující se k zainteresovaným stranám, jsou 
vysvětleny a včas sděleny, což vychází ze strategie a cílů společnosti 
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2.7.2 Bodové hodnocení otázek 
Detailní postup a způsob vyhodnocování odpovědí uvádím v teoretické kapitole 1.8.1, 
v níž se zabývám modelem Star Plus. V následující tabulce provedu samotné 
hodnocení. 
Tabulka 7: Bodové hodnocení otázek kriteria Vedení (Vlastní zpracování) 
Kritérium: VEDENÍ 
Č. otázky Přístup Aplikace Hodnocení a zlepšování Přidělené body 
1.1 90 90 60 80 
1.2 75 70 70 72 
1.3 95 95 80 90 
1.4 80 80 70 77 
1.5 90 90 90 90 
1.6 80 80 80 80 
1.7 80 80 80 80 
1.8 80 80 80 80 
1.9 70 70 60 67 
1.10 80 80 80 80 
1.11 80 80 80 80 
Body celkem za kritérium 80 
 
Vedení společnosti i společnost samotná dosahují špičkových kvalit. Vysoké bodové 
hodnocení to jenom potvrzuje. Téměř v každé oblasti se hodnocení pohybuje na hranici 
80 bodů, což znamená, že jsou uplatňovány nejlepší světové přístupy ve většině 
oblastí a je zavedeno systematické hodnocení procesů a jejich zlepšování. Celkový 
průměr dosažených bodů je 80, což je známka skvělého přístupu vedení. Angažují se 
osobně na rozvoji a zlepšování výkonnosti firmy, jsou vzorným příkladem svých 
zaměstnanců, udržují pevné partnerské vztahy a budují si dobrou pověst u široké 





2.7.3 Nalezení silných stránek a oblastí pro zlepšení 
 
 Systematické hodnocení výkonnosti podniku i jednotlivých pracovníků 
 Dlouhodobá zkušenost v oboru a vytváření silné podnikové kultury 
 Vysoce motivační systém kariérního růstu a osobního ohodnocení  
 Udržování a rozvíjení vztahů s klíčovými partnery i zákazníky 
 Vysoká úroveň reprezentace firemních hodnot  
 Propracovaná vnitropodniková komunikace 
 Podpora veřejných akcí, místních komunit 
 
 
Neustálé zlepšování neznamená, že musíme zlepšovat vždy úplně vše. Důležité je 
zaměřit se na oblasti, kde to dává smysl. Protože Stavba J+H a.s. patří mezi špičku  
v oboru, styl řízení a přístup vedení je nesmírně propracovaný. Najít oblasti pro zlepšení 
v oblasti vedení, je proto obtížné, neboť ve firmě nejsou žádné velké, do očí bijící 
nedostatky. K samotnému rozvoji nesmírně přispívá spolupráce s mateřskou 
společností, která věnuje značný kapitál do oblasti výzkumu a vývoje, školení  
a získávání těch nejlepších pracovníků, které později vysílá do zahraničí. Systém řízení 
je ověřován dlouholetou praxí v globálním prostředí, neustále aktualizován  
a upravován, dle nejmodernější, nejefektivnější přístupů a metod. Uvedu proto oblasti, 
kterým je nutno věnovat zvýšenou pozornost, ačkoli jsou ve společnosti zvládány na 
velmi profesionální úrovni: 
 Zvyšování důvěry zákazníků 
 Provázání rozvojových a vzdělávacích programů s dodavateli a jinými partnery 
 Maximálně snižovat negativní dopady na životní prostředí vysoce odborným 
řízením a odpovědným přístupem všech pracovníků 
 Omezení „zbytečného papírování“ 
 Řídit a zvyšovat bezpečnost informací  
SILNÉ STRÁNKY 
OBLASTI PRO ZLEPŠENÍ 
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2.8 Analýza konkrétní vzdělávací akce 
2.8.1 Představení hodnocené akce 
Předmětem hodnocení bude intenzivní jazykový pobyt (školení zaměřené na anglický 
jazyk), kterého se zúčastnila manažerka personálního oddělení pracující ve 
společnosti Stavba J+H třetím rokem. Vzděláváním obecně, na které je uvolněna 
z práce, stráví 5 až 7 dní v roce. Náklady na její rozvoj vyjdou společnost zhruba na 20 
tisíc korun ročně. Manažerce vyhovují metody vzdělávání mimo i na svém pracovišti. 
Nejraději se účastní různých workshopů a řeší konkrétní projekty v podniku. Možnost 
rozvíjet se v rámci podnikového vzdělávání považuje rozhodně za benefit. Potřebu 
vlastního rozvoje vidí ve všech manažerských oblastech. Ráda se zdokonaluje  
i v těch, v nichž dosahuje vysoké kvalifikaci. Nerada zůstává pouze u teorie. Pokud se 
má něco opravdu naučit, potřebuje se učit v reálných podmínkách. Manažerka se 
studiem anglického jazyka zabývá více než 8 let, zúčastnila se několika jazykových 
kurzů. Znalost angličtiny na úrovni C1 byla jednou z podmínek jejího přijetí. Hlavní 
motivační faktory dalšího prohlubování znalostí jsou: zvýšení pracovní výkonnosti  
a kvality práce, zvýšení flexibility a připravenosti na změny a také lepší porozumění 
vnitropodnikovým dokumentům, jejichž složitost si doposud vyžadovala mnoho času 
stráveného překlady. Manažerce nejvíce vyhovuje výuka v malých skupinách, nejlépe 
s rodilým mluvčím, nemá ráda monotónní vyplňování gramatických učebnic  
a upřednostňuje interaktivní konverzační přístup, před přednáškami a semináři. 
2.8.2 Hodnocení vzdělávací akce 
 Hlavním cílem jazykového školení bylo zlepšit komunikační znalosti manažerky, 
důležité pro obchodní styk s partnery, vnitropodnikovou komunikaci  
a spolupráci s mateřským podnikem. Konkrétní zaměření akce bylo na emailovou, 
telefonickou a osobní komunikaci, rozšíření slovní zásoby a zlepšení obratnosti 
v používání anglických frází. Manažerka byla zařazena do šestičlenné skupiny, v níž 
pracovala celý týden. Prostředí i lektoři byli pro manažerku neznámí. Akce podobného 
zaměření a rozsahu se účastnila poprvé. Celkově bylo školení účastníky velice kladně 
hodnoceno. Podívejme se na jednotlivé úrovně hodnocení:   
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a) Vyhodnocování reakcí po skončení akce:  
Zpracované odpovědi získané Dotazníkem 1 z přílohy. 
Tato vzdělávací akce splnila požadované cíle manažerky nad očekávání. Oslněna byla 
přístupem lektorů i celého týmu, jehož byla součástí. Lektoři (dva pánové, oba rodilí 
mluvčí) měli skvěle připravenou koncepci školení, plnou praktických případových 
studií a her, které věrně simulovaly reálné pracovní prostředí. Lektoři například 
nahrávali celý trénink telefonických hovorů a jednání, který později rozebírali  
a připomínkovali. Podobné video-reflexe manažerka uvítala, protože měla možnost 
vidět sama sebe a také chyby, které v průběhu hovoru nevnímá. Jednotlivé sekce školení 
se dobře prolínaly a byly časově vhodně naplánované. Manažerka by se akce rozhodně 
zúčastnila znovu, kdyby taková možnost přišla a po skončení školení věřila, že získané 
znalosti dokáže využít v práci. Na škále 1 -5, přičemž 1 znamená slabý a 5 perfektní, 
měla ohodnotit přístup lektorů, užitečnost poskytovaného materiálu a úroveň 
jazykového porozumění. Lektory manažerka hodnotí stupněm nejvyšším, užitečnost 
materiálu a úroveň svého porozumění hodnotí stupněm 4. 
b) Vyhodnocování nárůstu vědomostí změny pracovního chování 
Hovořit budu o tzv. nefinančních přínosech vzdělávací akce. Po skončení akce každý 
zúčastněný psal test shrnující získané znalosti. Test se skládal z poslechové části, kdy 
účastník řešil požadavky volajícího, písemné části obsahující gramatická i lexikální 
cvičení. Test byl hodnocen stejným systémem jako zkoušky na vysoké škole. Manažera 
test úspěšně splnila s hodnocením A. S ohledem na potřebu komunikace se zaměstnanci 
z mateřské společnosti byla tato vzdělávací akce velkým přínosem. Zlepšila se také 
orientace v anglicky psaných dokumentech. Zlepšení v komunikačních dovednostech 
zásadně ovlivnilo sebevědomí a flexibilitu manažerky, což má určitě pozitivní dopad na 




c) Hodnocení návratnosti nákladů na akci (srovnání nákladů s přínosy akce) 
Jazykový kurz podobného rozsahu měl na personální manažerku, která už před ním 
měla angličtinu na vysoké úrovni, velice příznivý dopad. Hovořit se dá spíše  
o nefinančních přínosech, jako zlepšení celkové komunikace a jazykové obratnosti, 
sebevědomí, efektivnější využívání pracovního času a podobně. Jedním ze způsobů, jak 
lze finančně ohodnotit užitečnost takového školení, je vyčíslení nákladů na akci  
a porovnání těchto nákladů s „uspořeným pracovním časem“, který vznikne lepší 
znalostí anglického jazyka. Manažerka pak tento čas může věnovat jiné práci, za kterou 
by ji případně musela být započítána práce přes čas. Dojde tedy k úspoře dalších, 
potenciálních nákladů. 
 Náklady akce:  
 cena kurzu – 8990 Kč /40 h výuky 
 učební materiály – 650 Kč 
 ubytování, strava, cesta – 7490 Kč/ 6 nocí 
 
Náklady spojené s pronájmem prostor a technického vybavení jsou zahrnuty v ceně 
kurzovného. Náklady za neodvedený výkon nebudu brát v úvahu, práci za manažerku 
dočasně převezmou kolegové.    
Uvažujme, že zaměstnavatel chce porovnat přínosy z investice s ušlým příjmem, který 
by vydělal, kdyby peníze nechal na svém bankovním účtu s roční úrokovou sazbou 
3,7%. Doba návratnosti investice je uvažována 1 rok. Takto uložené peníze by tedy 
vydělali zhruba 1300 Kč. Aby se dala akce považovat za přínosnou, musí výsledek 
vzdělávání zajistit vyšší přínos, než úrok v bance.  Berme tedy, že firma počítá 
s nutným zaokrouhleným výdajem 18500 Kč a chce zjistit, zdali roční přínosy znalostí 
manažerky přinesou více. 
Výpočet „ušetřeného“ pracovního času, který manažerka může smysluplně využít 
jinými aktivitami. Zjistíme hodinové náklady na manažerku. 
  
celkem:  17 130 Kč 
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Tabulka 8: Ušetřený pracovní čas a náklady na hodinu práce manažerky (Vlastní zpracování) 
Položka Částka (zaokrouhleno) 
Čistá mzda/rok 384 000 Kč 
Roční odvody 240 000 Kč 
Benefity 20 000 Kč 
Roční náklady celkem 644 000 Kč 
Počet odpracovaných dní (průměrně) 215 
Denní náklady na manažerku 2 995 Kč 
Hodinové náklady 374 Kč 
Počet minut strávených komunikací v A.j. 
(PŘED ŠKOLENÍM) odhadem 135 min. 
Počet minut strávených komunikací v A.j.  
(PO ABSOLVOVÁNÍ  ŠKOLENÍ) 
odhadem 120 min  
„ušetřeno na den“ 93,5 Kč 
„ušetřeno za rok“ 20100 Kč 
 
Patnácti minutové úspory času dosáhla manažerka znalostí přesných zdvořilostních 
obratů při psaní emailů, lepším vyjadřováním při telefonování i dobou strávenou čtením 
podnikových dokumentů a zpráv od zahraničních pracovníků. Nelze hovořit přímo  
o úspoře nákladů, ale spíše o možnosti využít těchto stejně utopených nákladů na jinou 
pracovní činnost, která přinese další příjmy a uspoří případné další potenciální náklady. 




3 NÁVRHOVÁ ČÁST 
3.1 Výčet českých kulturních standardů – typy pro expatrianta 
K výzkumu základních kulturních standardů zmíněnému v kapitole 2.2, bych rád 
připojil několik dalších poznatků. Vypíši typy, které mohou francouzskému řediteli  
i jiným cizincům, žijícím v České republice, usnadnit pochopení místních obyčejů  
a připravit je na důležitá jednání: 
Konverzace – při prvním setkání mohou Češi působit odtažitě, jsou opatrní a mnohdy 
nevšímavý. Ovšem, jakmile si je taktním přístupem „získáte“, jsou přátelští a ochotní. 
Pouze malá část populace (zejména nad 50 let) je schopna plynně hovořit anglickým 
nebo francouzským jazykem. Jednání téměř vždy začíná obecným povídáním o počasí, 
cestě, vašem původu a podobně. Důležité je „ nejít rovnou k věci“ a v krátkosti se 
seznámit. Pokud chcete komentovat politickou situaci, ke které jsou Češi většinou 
kritičtí, buďte neutrální. Nekomentuje bývalý režim. Pro Čechy je velmi typický humor. 
Pokud jste vášnivý čtenář a chcete pochopit styl tohoto humoru, doporučuji přečtení 
knihy Jaroslava Haška, Osudy dobrého vojáka Švejka (The Good Soldier Švejk). (29) 
Styl komunikace – udržujte pravidelný oční kontakt, při seznámení podejte druhému 
ruku (ženám i pánům), udržujte přátelskou atmosféru jednání i porad, nepřerušujte 
nezdvořile mluvící osobu. (29) 
Hrdinové – k národní kultuře zajisté patří osobnosti, o kterých se často mluví a pro 
danou zemi hodně znamenají. Mezi velice uznávané Čechy patří například panovník 
Karel IV., prezidenti T. G. Masaryk a V. Havel, hudební skladatelé B. Smetana a L. 
Janáček, sportovci J. Jágr, P. Nedvěd a mnoho dalších. (29) 
Informace pro manažera – čeští pracovníci jsou většinou zvyklí přijímat rozkazy, 
úkoly a povinnosti, být kontrolováni a projevují respekt k nadřízenému (pokud se jim 
něco nelíbí, málokdy jsou otevření a problém vedoucímu sdělí). V posledních letech, 
zejména mladší pracovníci, si zvykají na možnost diskuze s manažery, sdílení nápadů  
i problémů a možnost podílet se svými podněty na rozvoji celého podniku. Češi často 
vzhlíží k západním zemím s respektem a manažer, který z takové země pochází, mívá 
velký respekt a oblibu. Zaměstnanci „věří“ v jeho zkušenosti, obdivují jeho jazykovou 
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vybavenost a mají je často raději, než české kolegy na manažerských postech, kterým 
více „závidí“. Dveře podniků jsou ženám otevřeny, jsou však vnímány jako „slabší“ 
pohlaví, což se může projevit k uznání a respektu podřízených. Ženy mají, podobně 
jako v celé EU, nižší průměrné výdělky, než pánové. (29) 
Protože hodnocený ředitel žije v ČR již poměrně dlouho, následující informace mohou 
být užitečné spíše nově příchozím expatriantům do naší země. Pokud má expatriant 
zájem blíže poznávat Českou republiku jako takovou, doporučuji navštívit webové 
stránky jako www.czech.cz nebo http://www.lonelyplanet.com/czech-republic, kde 
může o této středoevropské zemi najít spousty informací v anglickém jazyce. Existuje 
také několik webových stránek, které cizinci poradí se všemi nutnostmi (kde najít 
lékaře, jak zařídit ubytování, které školy jsou vhodné pro zahraniční děti  
a podobně), ale i možnostmi trávení volného času. Na stránkách jsou typy od cizinců 
různých národností, ale i místních. Například pokud jste milovník ledního hokeje, 
můžete snadno najít tým, složený z rekreačních hráčů z celého světa a stát se jeho 





Na co by se měl expatriant dále připravit? 
 Francouzský ředitel by měl vědět, že čeští zaměstnanci mohou vyžadovat bližší 
pracovní vztah a větší prostor k diskusi, než Francouzi. S uznáním manažera 
jako představitele moci a plnění povinností by problémy být neměli, (18) 
 že Češi jsou obecně více solidární, po seznámení důvěřiví, přátelští (snaží se 
navazovat přátelství i v práci), soutěživí, ale tolerantní k druhým. Mají tendenci 
vytvářet v pracovním prostředí skupiny. V případě odchodu více členů takové 
skupiny, mají sklon přátele následovat. Zaměstnání ovšem v průměru mění 
méně často než Francouzi, (18) 
 že maskulinita se v ČR může projevit i v nárocích na cizince. Očekává se, že se 
alespoň mírně přizpůsobí místním podmínkám. Dále v procentu žen, pracujících 
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na manažerských pozicích (nižší než ve FR) a štědrosti sociálního systému 
(štědřejší ve FR). Rozdíly mohou být vidět i ve zvyklostech, co se týká pracovní 
doby. Ve Francii má pracovní týden 35 hodin/40 hodin u nás, Češi raději 
začínají ráno dříve s tím, že mohou v tomu odpovídající čas zase z práce odejít/ 
Francouzi preferují pozdější příchody do práce, delší doby strávené na obědě, 
večeři a podobně, 
 že případné změny musí manažer vždy pečlivě naplánovat, probrat s Top 
managementem podniku a následně důvody vysvětlit zaměstnancům. Plánování 
se výzkumu se věnuje velká pozornost. (18) 
 
3.2 Návrh na zlepšení komunikačních dovedností 
Francouzský ředitel na své pracovní pozici český jazyk prakticky nepotřebuje,  
i přesto se jej snaží naučit. Během dosavadního pobytu se však jeho jazyková úroveň 
výrazně neposunula. Expatriant hovoří o nedostatku času, kvůli jiným pracovním 
povinnostem. Zúčastnil se již několika kurzů, vždy však většinu naučené slovní zásoby 
zapomněl, protože ji příliš nepoužil. Vzhledem k tomu, že expatriant pravděpodobně 
zůstane ve své funkci ještě několik let, pokročilejší znalost českého jazyka, by mu určitě 
pomohla při řadě jednání, poradách, setkáních s veřejností a podobně. Navíc manažer je 
otevřený seberozvoji a výuku jazyků považuje za jednu z nejdůležitějších vzdělávacích 
aktivit. Ačkoli je pro něj, co se důležitosti týká, čeština na „vedlejší koleji“, mohl by její 
rozvoj spojit s nějakou příjemnou aktivitou. Namísto pravidelného docházení do 
kurzu, který v konečném důsledku manažer vícekrát nestihne (služební cesty), než se jej 
zúčastní, doporučuji výuku spojit s prožitky. Například chodit do restaurací s českým 
personálem a snažit se konverzovat, ke svému oblíbenému sportu si najímat české 
instruktory, zavítat na české divadelní představení, film a podobně. Nenásilnou formou 
se pokusit pochytit co nejvíce slovní zásoby a pokusit se ji častěji využívat.  
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3.3 Návrh na úsporu nákladů spojených s vysokou mírou fluktuace 
specialistů 
Tato doporučení jsou reakcí na podkapitolu 2.5.3, kde hodnotím fluktuaci pracovníků 
technického úseku. Ačkoliv je nízká a manažer splnil veškeré požadavky, je dobré 
věnovat odchodu zaměstnanců zvýšenou pozornost, a proto uvádím následující návrhy. 
Nízká fluktuace odborníků by měla být celopodniková záležitost  
a odpovědnost by se neměla nenechávat pouze na personálním oddělení. Zapojit by se 
mělo i vrcholové vedení a hlavně manažer konkrétního úseku. Je potřeba věnovat 
pozornost detailnějšímu rozboru fluktuace. Sledovat společné znaky opakujících se 
problémů. Doporučil bych investici do pravidelného rozvoje manažerů (v tomto případě 
personálního oddělení a manažera technického úseku). Vzdělávací program by měl 
přispět ke zlepšení systému výběru a adaptace zaměstnanců, systému hodnocení, 
odměňování a motivace, rozvoji vnitrofiremní komunikace, zkvalitňování pracovního 
prostředí a péče o zaměstnance. Školení, které manažerům prohloubí dovednosti, jako je 
poskytování zpětné vazby, umění uznat a ocenit dobrý výkon podřízených, naslouchání 
a nevystavování pracovníků stresu, způsobeného špatným plánováním. Snažit se  
o individuální přístup a najít soulad mezi pracovníkem a konkrétní pozicí. Top 
management se může zapojit pravidelným rozvíjením motivačního systému a benefitů. 
Mohlo by dojít k úspoře nákladů spojených s fluktuací, kam můžeme například 
zahrnout náklady na získání náhradníka (inzerování, výběrový pohovor), náklady na 
adaptaci pracovníka – zaškolení, zapracování pracovníka a náklady na nové materiály 
pro nového zaměstnance, náklady na další školení a vzdělávání pracovníka, ztráty 
související se sníženým výkonem nových pracovníka. (31) 
Dále bych doporučil obsazovat pracovním místa v technickém úseku, kde náklady na 
získání a proškolení nového pracovníka jsou enormní, spíše pány a ženám příležitosti 
„vynahradit“ v jiných úsecích, jako jsou například právní, personální či finanční. Ačkoli 
je zvyšování podílu žen na klíčových pracovních pozicích moderní, dámy své pracovní 




Pro představu o úsporách uvádím následující příklad - odhad návratnosti investice 
do rozvoje manažerů: 
Uvažujme, že za zmíněné školení manažerů utratí firma 100 000 Kč za rok. Pracovníci 
technického úseku jsou s vedením a jejich přístupem velice spokojení  
a z oddělení odejde o jednoho pracovníka méně, než v loňském roce, tedy před 
školeními. Úspora nákladů, které by bylo nutné vynaložit na získání náhradníka, je 
300 000 Kč (neuvažujeme odstupné, pracovník odešel dobrovolně). Potom návratnost 
investice bude: 
[(Přínosy-Náklady)/Náklady] x 100 tedy [(300 000-100 000)/100 000] x 100 
Návratnost investice = 200% 
Nejen, že je investice přínosná, ale udržením si klíčových pracovníků zároveň 
eliminujeme možný únik informací, ztrátu zákazníků či partnerů. 
3.4 Doporučení managementu - reakce na oblasti pro zlepšení 
Doporučení se týkají oblasti řízení a rozvoje bezpečnosti podnikových informací. 
Společnost Stavba J+H a.s. je v neustálém kontaktu s mateřskou, mezinárodní skupinou 
ZZZ, dochází tedy pochopitelně k propojování informačních systémů, čímž roste jejich 
zranitelnost. Vznikají rizika, jako například ztráta dat, vyzrazení obchodního tajemství 
nebo selhání systému, která mohou ohrozit chod a rozvoj organizace. Proto považuji za 
jeden z nejhlavnějších úkolů managementu firmy zajistit bezpečnost, dostupnost, 
důvěrnost a integritu důležitých informací. Zajištění naprosté bezpečnosti informací 
(dále jen BI) je prakticky nemožné. Důležité je zajistit  
a rozvíjet přijatelnou úroveň bezpečnosti za přijatelné náklady. Rozvíjení BI je 
dlouhodobý proces, který je ve firmě pečlivě zavedený a řízený. V diplomové práci 
jsem se zabýval převážně důležitostí lidských zdrojů v podniku. I v oblasti BI jsou lidé 
považováni za klíčový faktor. Statistiky uvádějí, že velké procento bezpečnostních 
incidentů je způsobeno právě chybou lidského faktoru. V rámci organizace BI, 
doporučuji firmě věnovat velkou pozornost oblastem jako: (32) 
 Řízení lidských zdrojů: vymezení povinností za ochranu informací u všech 
pracovníků a zajištění potřebného bezpečnostního povědomí, stanovení 
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odpovědností a ověřování, že tyto odpovědnosti jsou součástí písemné pracovní 
smlouvy. BI je dalším námětem pravidelných vzdělávacích a rozvojových 
aktivit zaměstnanců. Znalosti z oblasti BI, v míře odpovídající patřičné pracovní 
pozici, by měli mít všichni zaměstnanci, nejen ti, kteří za BI přímo zodpovídají.    
 Řízení aktiv: vedení přehledu o všech aktivech organizace a stanovení 
odpovědnosti za ochranu jednotlivých aktiv.  
 Řízení přístupu k informacím: pravidla přidělování přístupu ke všem 
prostředkům informačních a komunikačních systémů, včetně sledování způsobu 
jejich využívání. 
  Uzavírání dohod o ochraně důvěrných informací s partnery – upřesnění obsahu 
vzájemných kontraktů (SLA). 
 Třídění informací podle důležitosti a významu pro organizaci a určování 
pravidel označení a ochranu jednotlivých typů informací. 
 Opatření po ukončení pracovního vztahu: stanovení odpovědnosti spojené 
odchodem, vymezení závazky o mlčenlivosti platící po skončení poměru, 
navrácení zapůjčených aktiv, uzamčení, případně odstranění přístupových účtů 
odcházejícího pracovníka. 
 Pravidelně aktualizovat obecná opatření BI: ochrana proti škodlivým 
programům používáním kvalitního, moderního antivirového softwaru, 
pravidelné pořizování kopií všech dat a programového vybavení, pravidelné 
zálohování a jeho kontrola, správa bezpečnosti komunikačních sítí (bezpečnostní 
brány, šifrované sítě, detekce průniku, apod.). (32) 
V dalších oblastech společnosti doporučuji pokračovat v seberozvoji a zlepšovaní na 
základě sledování moderních trendů, srovnáváním svých přístupů s přístupy špičkových 






Diplomová práce pojednává o problematice managementu multikulturních firem.  
V teoretické části jsou stručně popsány důležité pojmy a metody, které jsem 
v diplomové práci použil k dosažení všech dílčích cílů, vymezených na samotném 
začátku práce. Věnoval jsem se analyzování světové stavební skupiny ZZZ a její 
dceřiné společnosti Stavba J+H a.s. Popsal jsem jejich strategie řízní lidských zdrojů 
v multikulturním prostředí, analyzoval úspěšnost zahraničního počínání organizace  
a srovnal základní rozdíly domácího a zahraničního trhu. Zjistil jsem, že francouzská 
stavební společnost dosazuje do Top managementu zahraničních poboček své 
pracovníky, kteří komunikují s centrálou a mají na starosti přenos důležitých informací. 
Většinu pracovních míst však nabízí lokálním zaměstnancům a opírá se o jejich znalost 
prostředí. Dotazováním vedení i podřízených, jsem více metodami ohodnotil 
kompetence a výkon expatrianta, pracujícího v české pobočce.  Výzkum byl doplněn 
sebehodnocením samotného ředitele technického úseku a musím konstatovat, že 
v případě české pobočky, má skupiny ZZZ správného člověka, na správném místě. 
Výsledky hodnocení dosáhly vysoké úrovně. Kompetence ředitele přesahují 
požadovanou úroveň stanovenou vedením. Navrhnul jsem cizinci možný rozvoj 
v oblasti komunikace v českém jazyce. 
Na základě modelu Start Plus byl ohodnocen přístup a výkon vedení české pobočky. 
Výsledné hodnocení bylo výborné, ve všech ohledech má firma zavedeny  
a používá nejlepší současné přístupy řízení. Na základě zjištěných oblastí pro zlepšení 
jsem firmě doporučil možná opatření, která by mohla zajišťovat další rozvoj a úspory 
nákladů, díky snížení fluktuace odborníků z klíčových pozic technického oddělení.  
Dále jsem na základě výzkumu odborných zdrojů sepsal výčet českých kulturních 
standardů, internetových stránek a typů, které by mohly pomoci vyslanému 
pracovníkovi usnadnit život, adaptaci a hlavně práci v České republice. V závěru druhé 
části práce jsem hodnotil investici do jazykového kurzu pro manažerku personálního 
oddělení, která byla velice přínosná a prokazatelně přispívá k úspoře nákladů. Podle 
uvedených metod a stanovených postupů jsem na základě rozhovorů a dotazníků, 





(1) NOVÝ, I. Spolupráce přes hranice kultur. Praha: Management Press, 2005, 313 
s. ISBN 80-726-1121-6. 
(2) PICHANIČ, M. Mezinárodní management a globalizace. Praha: C. H. Beck, 
2004, 176 s. ISBN 80-717-9886-X. 
(3) ŠRONĚK, I. Kultura v mezinárodním podnikání. Praha: Grada Publishing, 2001, 
167 s. ISBN 8024700123. 
(4) ROSINSKI, P. Koučování v multikulturním prostředí: nové nástroje využití 
národních, firemních a profesních odlišností. Praha: Management Press, 2009, 
323 s. ISBN 978-80-7261-195-9. 
(5) DVOŘÁKOVÁ, Z. Management lidských zdrojů. Praha: C.H. Beck, 2007, 485 
s. ISBN 978-80-7179-893-4. 
(6) ZADRAŽILOVÁ, D. Mezinárodní management. Vyd. 2. V Praze: Vysoká škola 
ekonomická v Praze, nakl. Oeconomica, 2007, 182 s. ISBN 978-80-245-1243-3. 
(7) JANIŠOVÁ, D. a M. KŘIVÁNEK. Velká kniha o řízení firmy. Praha: Grada 
Publishing, 2013, 394 s. ISBN 978-80-247-4337-0. 
(8) PILAŘOVÁ, Irena. Jak efektivně hodnotit zaměstnance a zvyšovat jejich 
výkonnost. Praha: Grada, 2008, 120 s. ISBN 978-80-247-2042-5. 
(9) ŠTRACH, Pavel. Mezinárodní management. Praha: Grada, 2009, 167 s. ISBN 
978-80-247-2987-9. 
(10) FOLWARCZNÁ, I. Rozvoj a vzdělávání manažerů. Praha: Grada, 2010, 238 s. 
ISBN 978-80-247-3067-7. 
(11) VODÁK, J. a A. KUCHARČÍKOVÁ. Efektivní vzdělávání zaměstnanců. 2.vyd. 
Praha: Grada, 2011, 237 s. ISBN 978-80-247-3651-8. 
(12) BRAUN V. et all. Národní cena kvality ČR – Model START PLUS. Praha: 
Národní informační středisko podpory kvality, 2009. 82s. ISBN 978-80-02-
02198-8. 
(13) KOUBEK, J. Personální práce v malých a středních firmách. 4.vyd. Praha: 
Grada, 2011, 281 s. ISBN 978-80-247-3823-9. 
 
(14) PLAMÍNEK, J. a R. FIŠER. Řízení podle kompetencí. Praha: Grada, 2005, 180 




(15) ZZZ. O nás. ZZZ.cz [online]. 2008-2015 [cit. 2015-03-05]. Dostupné z: 
http://www.ZZZ.cz/o-nas/ 
 
(16) Technical building regulations in EU. Academia.edu  [online]. Delft, 2010 [cit. 








(18) HOFSTEDE, G. Cultures and organizations software of the mind. 3rd ed. New 
York: McGraw-Hill, 2010. ISBN 978 -0-07-177015-6. 
(19) VETEŠKA, J. a M. TURECKIOVÁ. Kompetence ve vzdělávání. Praha: Grada, 
2008, 159 s. ISBN 978-80-247-1770-8. 
(20) Popisy pracovních funkcí. Longanland.cz [online]. 2012 [cit. 2015-04-18]. 
Dostupné z: http://www.loganland.cz/popisy_funkci.html 
(21) Úsek technického ředitele. Bkom.cz [online]. 2014 [cit. 2015-04-18]. Dostupné 
z: http://www.bkom.cz/technicky-usek 
(22) Příležitosti a hrozby stavebnictví ve střednědobém vývoji. Časopis 
stavebnictví [online]. 2012 [cit. 2015-04-22]. Dostupné 
z: http://www.casopisstavebnictvi.cz/prilezitosti-a-hrozby-stavebnictvi-ve-
strednedobem-vyvoji_N1059 
(23) Stavebnictví v Evropě je na minimu. Euroconstruct.cz [online]. 2008 [cit. 2015-
04-22]. Dostupné z:http://www.euroconstruct.cz/?p=496 
(24) Průmysl zrychlil růst. Ceskenoviny.cz [online]. 2015 [cit. 2015-04-22]. Dostupné 
z:http://www.ceskenoviny.cz/zpravy/prumysl-zrychlil-rust-na-4-5-stavebnictvi-
stouplo-o-6-/1202859 
(25) Internacionalizace pomohla největším stavebním firmám. Prumysl.cz [online]. 




(26) Zvýšení stavebních investic v eurozóně. Cfoworld.cz [online]. 2013 [cit. 2015-
04-22]. Dostupné z:http://cfoworld.cz/trendy/ke-zvyseni-stavebnich-investic-v-
eurozone-dojde-az-v-roce-2014-2545 




(28) Přehledy silniční a dálniční síti ČR [online]. [cit. 2015-04-22]. Dostupné 
z:http://www.rsd.cz/sdb_intranet/sdb/download/prehledy_2015_1_cr.pdf 
(29) Cultural Information - Czech Republic. Intercultures.ca [online]. 2009 [cit. 
2015-04-22]. Dostupné z: http://www.intercultures.ca/cil-cai/ci-ic-
eng.asp?iso=cz 
(30) Krize ovlivňuje fluktuaci manažerů. Kurzy.cz [online]. 2012 [cit. 2015-04-29]. 
Dostupné z:http://www.kurzy.cz/zpravy/304780-soliditet-krize-ovlivnuje-
fluktuaci-manazeru/ 
(31) ODRAZILOVÁ, M. Vliv motivace na fluktuaci operátorů call centra. Brno, 
2012. Dostupné z: 
http://is.muni.cz/th/209759/ff_m/Magisterska_diplomova_prace_final.pdf. 
Diplomová práce. Masarykova univerzita, Filozofická fakulta. 
(32) KRÁL, D. Informační bezpečnost podniku. Brno, 2010. Dostupné z: 
https://www.vutbr.cz/www_base/zav_prace_soubor_verejne.php?file_id=24617. 







Obrázek 1: Kultura vs. lidská povaha (18, str. 6) ........................................................... 15 
Obrázek 2: Typy hodnocení v MBC (14, str. 49) ........................................................... 25 
Obrázek 3: Způsob hodnocení otázek předpokladů (12, str. 39) .................................... 27 
Obrázek 4: Počet podniků patřících do skupiny ZZZ v zemí Evropy (15) ..................... 32 
Obrázek 5: Vedení společnosti (Vlastní zpracování) ..................................................... 34 
Obrázek 6: Škála 1 pro posuzování úrovně znalostí (14, str. 128) ................................. 47 






Graf 1: Projekty skupiny ZZZ ve světě (Vlastní zpracování) ......................................... 31 
Graf 2: Dosažené vzdělaní pracovníků ........................................................................... 35 
Graf 3: Pracovníci dle pohlaví ........................................................................................ 35 
Graf 4: Národnostní složení zaměstnanců (Vlastní zpracování) .................................... 36 
Graf 5: HDP a stavebnictví, vývoj v zemích Euroconstruct (23) ................................... 41 
Graf 6: Průměrné hodinové náklady na pracovní sílu v zemích EU-v eurech (17) ........ 43 





Tabulka 1: Počet zaměstnanců - vývoj během posledních 4 let (Vlastní zpracování) ... 35 
Tabulka 2: Je v zemi jeden konkrétní stavební zákon? -Výběr zemí EU (16) ............... 42 
Tabulka 3: Hodnocení užitečnosti vzdělávacích metod - názor manažera (Vlastní 
zpracování) ...................................................................................................................... 46 
Tabulka 4: Kompetence ředitele technického úseku (Vlastní zpracování) ..................... 48 
Tabulka 5: Dodržování termínů zakázek (Vlastní zpracování) ...................................... 50 
Tabulka 6: Fluktuace pracovníků technického úseku (Vlastní zpracování) ................... 51 
Tabulka 7: Bodové hodnocení otázek kriteria Vedení (Vlastní zpracování) .................. 57 






Příloha č. 1: Dotazník na hodnocení konkrétní vzdělávací akce 





Příloha 1: Dotazník 1 na hodnocení konkrétní vzdělávací akce (Vlastní zpracování 
dle 11)   
Dotazy k vzdělávání a rozvoji obecně  
 Kolik dní v roce (hodin) strávíte vzděláváním a rozvojem? 
 Preferujete vzdělávací metody na pracovišti (projekty, pracovní stáže, 
koučování) nebo metody mimo pracoviště (workshopy, semináře, přednášky)? 
 Považujete možnost rozvíjet se za benefit nebo povinnost? 
 V jaké oblasti spatřujete největší potřebu vlastního rozvoje? 
 Jaký styl učení (případně kombinace stylů) Vám nejvíce vyhovuje? Jste spíše? 
a) aktivista (chce vše vyzkoušet, učí se z reálných projektů a aktivit) 
b) teoretik (preferuje teoretické modely, analýzy, sumarizace návrhů) 
O konkrétní akci: 
 Co je náplní akce, cílem? Co se chcete naučit?  
 V jakém ohledu (oboru) se chystáte vzdělávat?  
 Kolik pracovníků bylo s Vámi vyslaných na tuto akci? Jaký o ni byl zájem? 
 Chystáte se do něčeho naprosto nového nebo jste se již podobnou akci zažila? 
 Znáte osobně prostředí výuky a lektory? 
 Preferujete skupinovou výuku nebo soukromou?  
 
Vyhodnocování reakcí 
Reakce zjišťujeme v průběhu a ihned po skončení akce: 
 Které aktivity Vás nejvíce zaujaly? 
 O která témata se chcete zajímat dále? 
 Jaký byl přístup lektora? 1-5 
 Úroveň porozumění? 1-5 
 Do jaké míry splnila akce Vaše očekávání v oblasti požadovaných cílů? 
 Jak probíhala práce ve skupině? 
 Věnoval se Vám lektor jednotlivě nebo spíše skupině jako celku? 
 
 
 Jaká byla názornost a užitečnost poskytovaného materiálu? 
 Zúčastnila byste se podobné akce znovu? 
 Do jaké míry si myslíte, že využijete poznatky ve své práci? 
 
Vyhodnocování nárůstu vědomostí 
Zpětná vazba ihned po akci: 
 Splnila jste test získaných znalostí? Ano/Ne  
Zpětná vazba s odstupem času: 
 Jak užitečné jsou naučené vědomosti pro Vaši práci? 
 Co děláte v práci jinak než před vzdělávací aktivitou? 
 Pomohla aktivita zvýšit Váš pracovní výkon? 
 Existuje nějaký konkrétní výstup, který by Vaše zlepšení potvrdil?  
 Dokážete skutečně použít nabyté dovednosti v práci? 




Příloha 2: Dotazník 2 pro manažera technického úseku - expatrianta pracujícího 
v ČR (Vlastní zpracování dle 14 a 19)   
Ředitel technického úseku odpovídal na tento dotazník a hodnotil také vybrané 
kompetence z tabulky 4 na straně 48-49, popisující konkrétní kompetence. 
Obecně: 
1. Je pro Vás obtížné pracovat a žít v ČR? Zažil jste při příchodu kulturní šok? Na 
co bylo nejtěžší si zvyknout? 
Do you find it difficult to work and live in the Czech Republic? Did you 
encounter any cultural shock when you arrived? Something, what really 
surprised you a lot? What was the hardest thing to get use to?  
 
2. Jsou si domácí a zahraniční trhy podobné? V čem se podle Vás nejvíce liší? 
What is the biggest difference between Czech and your home, familiar 
marketplace? Or are they really close and alike? 
 
3. Připravoval jste se v mateřské společnosti přímo na příchod do ČR nebo na 
řízení jakékoliv zahraniční pobočky obecně? Prošel jste jakýmsi interkulturním 
tréninkem? Jazykovými kurzy? 
Did you know you will work in the Czech Republic in advance? Where you 
trained and prepared especially for Czech marketplace or did you 
undergone kind of general course dealing with international business 
conditions? Have you done some multicultural training and special 
language courses? 
 
4. Jak hodnotíte pracovní klima ve firmě? 





5. Popište přístup k práci českých pracovníků dvěma slovy? Nejprve tak, jak jste si 
myslel, že pracují, než jste přijel, a poté po vlastních zkušenostech s realitou.  
Please describe Czech worker’s working attitude or habits using only two 
words? Firstly how you thought they would work before you came (your 
estimate) and then, how you really see it now, after experiencing it on your 
own. 
6. Ohodnoťte vzdělávací metody manažera v následující tabulce na stupnici 1-5, 
přičemž 1 znamená nejefektivnější. Kterou považujete za nejpřínosnější a proč?  
Please evaluate the efficiency of each training method for manager. The 
scale is 1-5, one stands for the most effective. Which of them would you 
consider best and why?  
TRAINING METHOD 
(vzdělávací metoda)  
EVALUATION (1-5; 1-highly beneficial)  




























7. V jakém oboru se nejčastěji školíte, vzděláváte? (Oborem myslím: odborné 
znalosti k Vaší funkci, jazykové kompetence, způsoby jednání, vedení porad, 
apod.) Jak často?  
In what field do you undergo the training most often? (As field I mean: 
technical knowledge important in your position, language courses, 
negotiating manners, conference leadership)  How often is that? 
 
Sebehodnocení 
Self-evaluation: Scale always 1-10 points. (10 means perfect) 
1. Při řízení jsem schopen motivovat své podřízené k vyšším výkonům? 
When leading people at work I am able to motivate them to better 
performance and working attitude?  
Where are my imperfections if any? 
2. Při organizování práce svého úseku/oddělení jsem: 
When organizing work in my department I am: 
 10-very efficient / 1-inefficient 
 
3. Naplňuji podnikové cíle a stanovené KPI?  
I meet company’s goals and Key performance indicators that has been set. 
Yes/No? 
10- any problems, always great / 1- never met them 
  
4. Při výkonu své práce jsem:  
Working on project or task I am: 10- able to make decisions on my own, 




5. Z hlediska připravenosti pro práci v podniku jsem v uvedených oblastech:  
How am I capable and prepared in various areas and fields in the 
company?  
Personal development: 10- perfectly skilled, do not need any / 1- lacking behind the 
others 
In what field do you want to develop your skills? 
Language competencies: 10-perfectly fluent in English / 1- cannot express myself 
Legislation differences awareness: 10- aware perfectly / 1-never tried to check 
 
 
